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РЕФЕРАТ 

Кваліфікаційна робота складається з 71 сторінки, 71 позиції у списку 

літератури, 2 додатків. 

ЕМОЦІЙНИЙ ІНТЕЛЕКТ, ЕФЕКТИВНІСТЬ РОБОТИ, ДЕРЖАВНИЙ 

СЛУЖБОВЕЦЬ, МЕТОДОЛОГІЯ ДОСЛІДЖЕННЯ, ЕМОЦІЙНА 

КОМПЕТЕНТНІСТЬ, РЕЗУЛЬТАТИВНІСТЬ. 

Мета дослідження: визначити та обґрунтувати вплив рівня емоційного 

інтелекту на ефективність службової діяльності державних службовців. 

Об’єкт дослідження: професійна діяльність державних службовців у 

контексті її результативності та ефективності. 

Предмет дослідження: взаємозв’язок і взаємовплив емоційного інтелекту 

та ефективності роботи державних службовців. 

Методи дослідження: аналіз, синтез, індукція, дедукція, структурно-

функціональний, аналіз статистичних даних. 

Наукова новизна: вперше комплексно досліджено методологічні засади 

вимірювання емоційного інтелекту державних службовців та його впливу на 

виконання поставлених завдань; запропоновано адаптацію методики Холла для 

оцінки емоційного інтелекту в системі держслужби; доведено пряму позитивну 

залежність між рівнем емоційного інтелекту і якістю виконання завдань. 

Гіпотеза: припускається, що вищий рівень емоційного інтелекту 

державних службовців забезпечує більш ефективне виконання службових 

завдань, підвищує результативність роботи та якість управлінської взаємодії. 

Висновки: встановлено, що емоційний інтелект державних службовців 

прямо пропорційно впливає на їхню професійну результативність. Державні 

службовці з високим рівнем емоційного інтелекту демонструють більш успішне 

виконання поставлених цілей та краще просуваються по службі порівняно з 

колегами з низьким рівнем EI. Це вказує на те, що розвиток емоційного інтелекту 

персоналу державної служби може слугувати дієвим інструментом підвищення 

ефективності роботи органів влади.  



 
 

SUMMARY 

This qualification paper comprises 71 pages, 71 items in the list of references, 

and 2 appendices. 

EMOTION ALINTELLIGENCE, WORK EFFICIENCY, CIVIL SERVANT, 

RESEARCH METHODOLOGY, EMOTIONAL COMPETENCE, 

PERFORMANCE. 

Research Objective: to determine and substantiate the influence of the level of 

emotional intelligence on the effectiveness of civil servants’ professional activities. 

Object of Research: the professional activity of civil servants in the context of 

its productivity and effectiveness. 

Subject of Research: the interrelation and mutual influence between emotional 

intelligence and the work effectiveness of civil servants. 

Research methods: analysis, synthesis, induction, deduction, structural-

functional method, statistical data analysis. 

Novelty of Research: for the first time, the methodological foundations for 

measuring civil servants’ emotional intelligence and its impact on task performance 

have been comprehensively studied; an adaptation of Hall’s methodology for assessing 

emotional intelligence in the civil service system is proposed; a direct positive 

correlation between the level of emotional intelligence and the quality of task execution 

is proven. 

Hypothesis: it is assumed that a higher level of emotional intelligence among 

civil servants ensures more effective task performance, increases work productivity, 

and improves the quality of managerial interaction. 

Conclusions: it has been established that emotional intelligence has a directly 

proportional impact on civil servants’ professional performance. Civil servants with a 

high level of emotional intelligence demonstrate more successful achievement of 

assigned goals and progress in their careers better than colleagues with lower EI levels. 

This indicates that developing emotional intelligence among civil service personnel 

can serve as an effective tool for improving the efficiency of public administration. 
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ВСТУП 

Актуальність дослідження. Емоційний інтелект (EI) як здатність 

усвідомлювати та керувати власними емоціями й емоціями оточуючих набуває 

особливого значення для професійної діяльності в публічному управлінні в 

сучасних умовах. Сьогодення характеризується високою динамічністю та 

невизначеністю: після пандемії COVID-19 та в умовах воєнного стану світ 

перетворився на так званий BANI-світ – крихкий, тривожний, нелінійний і 

незбагненний. В таких умовах для успішного виконання професійних обов’язків 

уже недостатньо лише фахових знань і раціональних управлінських навичок 

(hard skills); все більш вагомими стають м’які навички (soft skills), передусім 

емоційний інтелект. У сфері державної служби, яка покликана реагувати на 

комплексні виклики суспільства, здатність службовців ефективно взаємодіяти, 

управляти стресом, мотивувати себе та інших є критично важливою. Зарубіжний 

і вітчизняний досвід вказує, що емоційний інтелект тісно пов’язаний з 

продуктивністю працівників: зокрема, доведено, що високий рівень EI значно 

покращує виконання службових завдань і сприяє вищій задоволеності роботою. 

У публічному управлінні емоційний інтелект розглядається як одна з ключових 

компетентностей сучасного лідера і службовця, яка підвищує довіру громадян і 

якість надання послуг. Актуальність теми зумовлена також курсом на 

реформування державної служби України відповідно до європейських 

стандартів. У Стратегії реформування державного управління України на 2022–

2025 роки наголошено на необхідності підвищення інституційної спроможності 

державної служби, зокрема через розвиток професійних компетентностей 

службовців. Це створює запит на наукове обґрунтування методів розвитку soft 

skills у держслужбі, серед яких особливого значення набуває емоційний інтелект. 

Проблемна ситуація. Попри зростання розуміння важливості емоційного 

інтелекту, у практиці державної служби все ще спостерігається недооцінка цього 

феномену та його впливу на результативність роботи. Традиційно ефективність 

діяльності службовців оцінювалася за формальними показниками (дотримання 

інструкцій, виконання плану тощо) без урахування емоційно-поведінкових 
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чинників. В українській науці проблема емоційного інтелекту почала привертати 

увагу відносно недавно і залишається недостатньо вивченою саме в контексті 

публічного управління. Наявна множинність підходів і визначень EI у психології 

утруднює його інтеграцію в систему управлінських компетентностей. Виникає 

проблемна ситуація: як саме емоційний інтелект державних службовців впливає 

на якість виконання ними службових обов’язків і кінцеві результати роботи 

органів влади? Невичерпність цього питання підтверджується відсутністю 

єдиної позиції науковців щодо сутності EI та механізмів його впливу, а також 

потребою поглибленого аналізу його ролі в успішності професійної діяльності 

на сучасному етапі. Отже, існує об’єктивна необхідність наукового дослідження, 

що заповнить цю прогалину та запропонує шляхи підвищення ефективності 

державної служби за рахунок розвитку емоційного інтелекту службовців. 

Об’єкт дослідження – процеси професійної діяльності та управлінської 

взаємодії у сфері державної служби, зокрема діяльність державних службовців 

як носіїв посадових обов’язків в органах влади. 

Предмет дослідження – вплив емоційного інтелекту на ефективність 

роботи державних службовців, тобто на результати виконання ними службових 

завдань і досягнення цілей організації. 

Мета дослідження – теоретично обґрунтувати й емпірично підтвердити 

роль емоційного інтелекту як чинника підвищення ефективності діяльності 

державних службовців, а також розробити методологічні підходи до оцінювання 

та розвитку EI у системі публічного управління. 

Завдання дослідження. Для досягнення поставленої мети передбачено 

розв’язати такі основні завдання: 

- здійснити огляд наукових підходів до визначення поняття «емоційний 

інтелект», проаналізувати еволюцію теорії EI та існуючі концепції (ability-

модель, модель рис/«мікстова» модель тощо), в тому числі в контексті психології 

та управління; 

- уточнити дефініції ключових категорій дослідження – «емоційний 

інтелект», «ефективність роботи державних службовців» та «державний 
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службовець»; визначити зміст цих понять і пов’язаних з ними категорій 

(емоційна компетентність, результативність, продуктивність праці тощо); 

- обґрунтувати вибір методологічних принципів та методів дослідження 

поставленої проблеми; визначити наукові підходи і специфічні інструменти для 

емпіричного вивчення EI та оцінювання ефективності службової діяльності; 

- розробити методичні засади дослідження ефективності роботи 

державних службовців (зокрема, розглянути систему визначення службових 

завдань і ключових показників ефективності їхньої діяльності, методи 

вимірювання результативності тощо); 

- побудувати логічну модель дослідження впливу емоційного інтелекту на 

діяльність державних службовців; сформулювати гіпотезу дослідження і 

визначити послідовність етапів її перевірки (від теоретичного аналізу до збору 

емпіричних даних і їх інтерпретації); 

- оцінити рівень емоційного інтелекту вибірки державних службовців, 

проаналізувати показники ефективності їхньої роботи та виявити залежність між 

цими показниками; перевірити висунуту гіпотезу та розробити практичні 

рекомендації щодо розвитку EI у системі підвищення кваліфікації державних 

службовців з метою підвищення результативності їх діяльності. 

Наукова новизна. У дослідженні вперше комплексно розглянуто проблему 

вимірювання емоційного інтелекту в державній службі та його впливу на 

ефективність службової діяльності. Сформовано інтегральне розуміння EI як 

чинника професійної компетентності службовця, що поєднує когнітивні 

здібності та емоційні компетенції. Запропоновано оригінальну методику 

емпіричного аналізу взаємозв’язку між рівнем EI і результатами роботи 

службовців, яка включає застосування психологічного тестування (методика Н. 

Холла) у відповідності до потреб державної служби та використання даних 

щорічної оцінки виконання завдань. Доведено наявність статистично значущого 

позитивного впливу EI на показники ефективності діяльності: службовці з 

високим EI отримують вищі оцінки за результатами роботи. Уточнено 
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понятійний апарат дослідження, запропоновано рекомендації щодо інтеграції 

розвитку емоційної компетентності у практику публічного управління. 

Отримані результати можуть бути використані в діяльності Національного 

агентства України з питань державної служби та закладів підвищення 

кваліфікації державних службовців при розробці програм розвитку soft skills. 

Розроблені підходи до оцінювання EI та рекомендації щодо його розвитку 

можуть впроваджуватися як елемент системи щорічної оцінки та навчання 

персоналу органів влади. Зокрема, використання методик оцінки емоційної 

компетентності при відборі і атестації кадрів, проведення тренінгів з розвитку 

навичок управління емоціями та емпатії сприятиме покращенню комунікативної 

культури державної служби. Впровадження запропонованих заходів дозволить 

підвищити якість виконання службовцями своїх завдань, знизити рівень 

конфліктності та професійного вигорання, що в кінцевому підсумку позитивно 

позначиться на ефективності роботи органів державної влади. 

Структура роботи. Кваліфікаційна робота складається зі вступу, трьох 

розділів, висновків, списку використаної літератури. 
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РОЗДІЛ 1 

МЕТОДОЛОГІЧНІ ЗАСАДИ ДОСЛІДЖЕННЯ ВПЛИВУ ЕМОЦІЙНОГО 

ІНТЕЛЕКТУ НА ЕФЕКТИВНІСТЬ РОБОТИ ДЕРЖАВНИХ 

СЛУЖБОВЦІВ  

 

 

1.1. Стан наукової розробки проблеми впливу емоційного інтелекту на 

ефективність роботи державних службовців 

Проблематика емоційного інтелекту привертає увагу науковців порівняно 

недавно, але розвивається динамічно, охоплюючи різні галузі знань – від 

психології до теорії управління. Поняття «емоційний інтелект» (Emotional 

Intelligence, EI) було введено в науковий обіг наприкінці ХХ ст. й одразу стало 

об’єктом жвавих дискусій у науковій спільноті [63, с. 185–211]. Першими 

дослідниками, які сформулювали концепцію EI, були американські психологи 

Пітер Саловей і Джон Майєр [63, с. 185–189]. У 1990 р. вони визначили 

емоційний інтелект як здатність сприймати емоції, використовувати їх для 

підтримки мислення, розуміти емоції та знання про них і свідомо регулювати як 

власні, так і чужі почуття. Цей підхід отримав назву ability-моделі (моделі 

здатностей) емоційного інтелекту. Згідно з ability-моделлю, EI включає кілька 

базових здібностей: ідентифікацію емоцій (усвідомлення своїх і чужих емоцій), 

використання емоцій для спрямування мислення, розуміння емоцій 

(усвідомлення причин і наслідків емоційних реакцій) та управління емоціями 

(уміння регулювати власні почуття й впливати на емоційний стан оточуючих). З 

часом ця модель уточнювалася – зокрема, у роботі Джона Меєра, Давіда Карузо 

і Пітера Саловея (2016) сформульовано сім базових принципів EI та оновлену 

чотиригалузеву модель емоційних здібностей [53, с. 290–300]. 

Паралельно виникла так звана «мікстова» модель (mixed model), 

популяризована Деніелом Гоулманом. У цьому підході емоційний інтелект 

трактується ширше – як поєднання когнітивних умінь з певними рисами 

особистості, що зумовлюють успішність у спілкуванні та професійній діяльності. 
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Д. Гоулман визначив EI як набір навичок і компетентностей, серед яких 

ключовими є самоусвідомлення, саморегуляція, мотивація, емпатія та соціальні 

навички [7]. В своїх працях він привернув увагу широкого загалу до цієї 

тематики, фактично започаткувавши мейнстрім досліджень EI у бізнесі та 

менеджменті. Д. Гоулман показав, що емоційна грамотність може бути не менш 

важливою, ніж традиційний IQ, для досягнення життєвого і професійного успіху 

[7]. 

Окрім зазначених двох підходів, у науці сформувалася trait-модель (модель 

рис), запропонована К. Петридесом та співавторами. Trait-модель розглядає 

емоційний інтелект як сукупність відносно стійких рис особистості, пов’язаних 

з емоційною сферою (емоційна впевненість, стриманість, оптимізм, 

імпульсивність тощо), які вимірюються методами самооцінки [60, с. 656–678]. 

На відміну від ability-моделі, що трактує EI як пізнавальну здатність, модель рис 

акцентує його особистісний вимір і розглядає EI радше як властивість характеру, 

що визначає стиль емоційної поведінки людини. Trait-EI не перевіряється 

тестами на «правильність» відповідей, а оцінюється через опитувальники, де 

респонденти самі характеризують свої емоційні здібності [61, с. 425–448]. Ця 

модель широко застосовується в диференціальній психології та менеджменті 

персоналу, зокрема для оцінювання емоційних компетентностей працівників 

через психометричні опитувальники [60, с. 656–678]. 

Таким чином, у сучасній літературі співіснують різні концепції емоційного 

інтелекту, і досі не існує єдиного універсального визначення EI. Кожна наукова 

школа робить акцент на власному аспекті: одні трактують EI як когнітивну 

здатність обробки емоційної інформації, інші – як сукупність соціально-

емоційних навичок і рис особистості, треті намагаються інтегрувати обидва 

підходи [34, с. 13–25]. Водночас усі моделі сходяться на тому, що EI стосується 

вміння поводитися з емоціями – власними і чужими – з користю для досягнення 

поставлених цілей. 

Для нашого дослідження особливо цікавим є прикладне розуміння 

емоційного інтелекту в контексті професійної діяльності, зокрема державної 
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служби. Як свідчать роботи зарубіжних учених, емоційний інтелект працівників 

публічного сектору позитивно впливає на низку важливих показників: 

задоволеність роботою, організаційну відданість, здатність до лідерства, 

командну взаємодію тощо [50, с. 567–588]. Наприклад, дослідження, проведене 

в публічних установах України, показало, що всі основні компоненти EI 

(самоусвідомлення, самоконтроль, соціальна чутливість та управління 

стосунками) мають статистично значущий позитивний вплив на 

результативність працівників. В інших країнах також виявлено, що службовці з 

вищим рівнем EI демонструють кращі показники роботи та ефективніше 

справляються зі стресовими навантаженнями, ніж їхні колеги з нижчим EI. 

Починаючи з 1990-х років обсяги досліджень емоційного інтелекту 

неухильно зростають. Вчені накопичили значний емпіричний матеріал, який 

підтверджує важливість EI для успішної діяльності у різних сферах. Зокрема, 

проведено мета-аналізи, що засвідчили стійкий позитивний зв’язок між 

показниками емоційного інтелекту та ефективністю роботи: працівники з вищим 

EI загалом демонструють суттєво кращі результати службової діяльності [65, 

с. 1113–1130]. За деякими оцінками, до 90% найуспішніших працівників мають 

високий рівень EI, тоді як серед менш успішних частка емоційно інтелігентних 

значно нижча [47, с. 54–56]. Це вказує, що EI є одним із визначальних чинників 

професійної успішності. Відтак науковий інтерес змістився від питань «чи 

впливає EI на результат?» до питань «як саме впливає?» – дослідники вивчають 

механізми впливу, наприклад, через покращення мотивації, задоволеності 

роботою чи командної взаємодії. Сучасні роботи також фокусуються на пошуку 

оптимальних методів розвитку EI, оскільки встановлено, що тренінги з розвитку 

EI здатні підвищувати продуктивність праці колективів на 10–20% [55, с. 1107–

1117]. 

Водночас у науковій спільноті точаться дискусії щодо природи та 

вимірювання емоційного інтелекту. Різні дослідники висловлюють критичні 

зауваження: зокрема, частина психологів вважає, що деякі моделі EI фактично 

вимірюють риси особистості або соціальні навички, а не інтелект у класичному 
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розумінні [30, с. 441–452]. Це породжує дебати про валідність тестів на EI та про 

те, чи є EI відмінним від інших конструктів, таких як емпатія або екстраверсія 

[44, с. 555–562]. Однак, попри відсутність єдиного визначення, більшість робіт 

сходяться на думці, що здатність управляти емоціями має самостійну цінність. 

Багато сучасних досліджень намагаються інтегрувати підходи: наприклад, 

з’явилися комбіновані моделі, які враховують і когнітивні здібності, і особистісні 

якості (так звані «інтегративні моделі»). Таким чином, стан наукової розробки 

проблеми EI нині характеризується поєднанням різних теорій та активним 

пошуком практичного застосування. Науковці дедалі більше уваги приділяють 

впровадженню EI в організаційну культуру, оскільки доведено, що емоційна 

компетентність піддається розвитку і може цілеспрямовано формуватися для 

підвищення ефективності роботи [36, с. 5–12]. Це створює підґрунтя для 

розробки рекомендацій, які методи навчання та управління сприяють розвитку 

EI у професійному середовищі. 

В українському науковому просторі тематика емоційного інтелекту почала 

розроблятися з початку 2000-х років, спершу у психології. Серед вітчизняних 

дослідників цього феномену можна відзначити праці Е. Носенко і Н. Ковриги 

(одними з перших здійснили концептуалізацію EI та визначили його функції), О. 

Лящ (дослідження генези емоційного інтелекту, методи його розвитку), С. 

Дерев’янко, М. Шпак, І. Матійків та ін.. Український психолог О. П. Лящ 

визначає емоційний інтелект як «інтелектуальну здатність, пов’язану з 

розумінням і управлінням емоційними проявами особистості» [11, с. 324–325]. 

Це визначення узгоджується із зарубіжною ability-моделлю, підкреслюючи 

когнітивну природу EI. В інших працях наголошується, що EI має комплексний 

характер, поєднує раціональне і емоційне, виступаючи своєрідним «містком» 

між інтелектом та особистісними рисами. В роботах вітчизняних науковців 

зроблено висновок, що «емоційний інтелект – це сукупність розумових 

здібностей для виявлення, розуміння та контролю емоцій. Це важлива 

інтегральна характеристика особистості, яка виявляється в ефективності 

розуміння емоцій у міжособистісних стосунках, регуляції емоцій так, щоб 
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позитивно впливати на пізнавальну діяльність та переборювати негативні емоції, 

які можуть заважати спілкуванню чи досягненню успіху». Наведене 

узагальнення відображає спільні риси різних підходів: емоційний інтелект – це 

комплекс взаємопов’язаних умінь і здібностей, що забезпечують успішну 

емоційну взаємодію і продуктивність діяльності. 

Систематизований огляд провідних теоретичних і емпіричних досліджень, 

у яких розглядається вплив емоційного інтелекту на ефективність службової 

діяльності державних службовців та працівників публічного сектору, подано у 

Додатку А. 

Отже, різні наукові школи по-різному акцентують природу емоційного 

інтелекту, але всі вони підкреслюють його значущість для особистісної та 

професійної ефективності. Аналіз літератури показав, що формування концепції 

EI пройшло шлях від психологічної теорії до міждисциплінарного розуміння, 

інтегрованого в науку управління. В контексті державної служби емоційний 

інтелект доцільно розглядати як інтегральну професійну компетентність 

службовця, що забезпечує ефективну комунікацію, лідерство та стресостійкість. 

Незважаючи на численні дослідження позитивного впливу EI на показники 

роботи у бізнес-організаціях і публічному секторі, в українській науці 

залишається новизна та науковий інтерес щодо вивчення цього впливу саме 

серед державних службовців. Наукова новизна даного дослідження полягає в 

поєднанні психологічних і управлінських підходів до EI для комплексного 

аналізу його ролі у підвищенні ефективності державної служби. Зважаючи на 

відсутність усталеної позиції щодо механізмів впливу EI та брак емпіричних 

даних у вітчизняному контексті, наше дослідження заповнює існуючу прогалину 

та пропонує нові результати щодо взаємозв’язку EI з показниками службової 

діяльності державних службовців. 

Таким чином, науковий доробок з теми свідчить про зростаючу увагу до 

емоційного інтелекту як фактора успішності професійної діяльності. Проте 

аналіз літератури вказує на відсутність єдності у трактуванні EI та недостатнє 

висвітлення його впливу саме на ефективність роботи держслужбовців. Це 
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визначає наукову новизну і актуальність нашого дослідження, результати якого 

вперше в українській науці підтверджують прямий позитивний вплив EI на 

якість виконання службовцями своїх обов’язків. Зроблений огляд сформував 

підґрунтя для подальшого дослідження: визначено основні концепції EI, історію 

їх розвитку та окреслено проблему, яку належить вирішити, – як саме 

підвищення рівня емоційного інтелекту може слугувати резервом підвищення 

ефективності державної служби. 

 

 

1.2. Зміст основних понять дослідження: «емоційний інтелект», 

«ефективність службової діяльності», «державний службовець» 

У даному підрозділі уточнимо ключові терміни нашої роботи та пов’язані 

з ними поняття. Насамперед узагальнимо визначення «емоційного інтелекту», 

спираючись на розглянуті наукові підходи, а також визначимо, що розуміється 

під «ефективністю службової діяльності» у контексті державної служби. Крім 

того, з’ясуємо значення терміна «державний службовець» як суб’єкта публічного 

управління [34, с. 13–25]. 

Емоційний інтелект (EI) – у цій роботі розуміється як комплексна здатність 

особистості усвідомлювати емоції (власні та чужі), розуміти їх природу і 

значення, а також управляти емоційними станами з метою продуктивної 

взаємодії й досягнення поставлених цілей. Це інтегральна характеристика, що 

поєднує когнітивний компонент (уміння розпізнавати і оцінювати емоції), 

емотивний компонент (здатність співпереживати, відчувати емоційні стани 

інших – емпатія) та регулятивний компонент (здатність контролювати власні 

емоційні реакції і впливати на емоційний стан інших осіб). Наведене визначення 

є узагальненим і відображає консенсусне розуміння EI, яке випливає з різних 

моделей. Наприклад, воно узгоджується з позицією О. П. Лящ, що EI – це 

інтелектуальна здатність розуміти й управляти емоційними проявами, а також не 

суперечить моделі Гоулмана, де наголошується на ключових уміннях 

самоконтролю, емпатії та керування взаєминами [11, с. 324–325]. Важливо 
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підкреслити, що емоційний інтелект – це не окреме знання чи навичка, а цілий 

спектр компетентностей, які можуть розвиватися протягом життя через навчання 

і практику. Близьким за змістом є поняття «емоційна компетентність» – воно 

використовується для позначення практичного застосування EI. Емоційна 

компетентність означає вміння ефективно використовувати свій емоційний 

інтелект у реальних ситуаціях: конструктивно спілкуватися, розв’язувати 

конфлікти, підтримувати позитивний емоційний клімат у команді тощо. У 

контексті державної служби емоційна компетентність проявляється, наприклад, 

у здатності чиновника ввічливо й чуйно поводитися з громадянами, зберігати 

самоконтроль у стресових ситуаціях, мотивувати підлеглих, адаптувати стиль 

спілкування під різних людей. Такі прояви безпосередньо впливають на 

результати роботи органів влади, оскільки публічний сервіс багато в чому є 

«емоційною працею» (emotional labor), де емоції працівників стають частиною 

сервісу для населення. 

Ефективність службової діяльності державних службовців – багатовимірне 

поняття, що відображає ступінь досягнення службовцями визначених цілей та 

якість виконання покладених на них завдань з урахуванням раціонального 

використання ресурсів. У літературі з державного управління для оцінки роботи 

службовців використовуються такі категорії, як результативність, 

продуктивність, ефективність, якість виконання завдань тощо. В нашому 

дослідженні під ефективністю роботи державного службовця пропонується 

розуміти ступінь досягнення поставлених перед ним цілей і виконання 

визначених завдань із оптимальним використанням наявних ресурсів (часу, 

інформації, матеріальних засобів). Інакше кажучи, ефективність показує 

співвідношення між отриманим результатом службової діяльності та витратами 

на його досягнення. Наприклад, якщо службовець виконав усі заплановані 

завдання вчасно і з належною якістю, не витрачаючи зайвих ресурсів, його 

роботу можна вважати ефективною. Коли ж говоримо про ефективність 

управлінської праці або державної служби загалом, йдеться про аналогічні 

критерії, але в більшому масштабі (на рівні організації чи системи). При цьому 
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слід розрізняти поняття результативності та ефективності: результативність 

(іноді вживають термін «продуктивність») вказує, наскільки повно досягнуто 

поставлених результатів, тоді як ефективність враховує ще й витрати ресурсів. У 

державній службі часто оперують тріадою: результативність, ефективність та 

якість службової діяльності. Так, згідно з нормативними актами, щорічне 

оцінювання державних службовців проводиться за виконання визначених 

завдань і ключових показників результативності, ефективності та якості їх 

роботи. Результативність показує, чи досягнуті цілі (наприклад, виконано 100% 

плану), ефективність – якою ціною (наприклад, витрачено мінімум часу, коштів), 

а якість – наскільки добре виконано (напр., без помилок, з дотриманням 

стандартів). У цій роботі термін «ефективність роботи» охоплює і аспект 

результативності, і аспект раціонального використання ресурсів, а почасти й 

аспект якості виконання завдань. 

Для кількісного вимірювання ефективності роботи службовців в Україні 

використовується система щорічного оцінювання, закріплена в законодавстві. В 

Україні запроваджено механізм постановки для кожного державного службовця 

індивідуальних завдань та ключових показників ефективності (KPI) на рік, за 

виконанням яких здійснюється оцінювання (наприклад, наказ НАДС №201-20 

від 26.10.2020 [16]; розпорядження КМУ №1280-р від 17.12.2024). Така методика 

дозволяє досить об’єктивно визначити внесок кожного працівника: службовцю 

встановлюються 3–5 конкретних цілей на рік і відповідні індикатори їх 

досягнення; після завершення періоду керівник оцінює, чи виконано завдання 

повністю, частково або ні, і якої якості отримані результати. На підставі цього 

виноситься загальна оцінка роботи (наприклад, «виконано ефективно» або 

«виконано неефективно»; в деяких установах – бальна оцінка «відмінно», 

«добре», «задовільно», «незадовільно»). 

Додамо, що в ширшому сенсі ефективність державної служби може 

розглядатися на рівні всієї системи управління – як спроможність державних 

інституцій забезпечувати сталий розвиток, надавати якісні послуги громадянам 

тощо. Для вимірювання такої макро-ефективності використовуються міжнародні 
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порівняльні індикатори, зокрема Індекс ефективності державної служби 

(InCiSE), який ранжує країни за різними критеріями (формування політики, 

управління кадрами, доброчесність, відкритість тощо). У нашому дослідженні 

акцент зроблено на мікрорівні – ефективності роботи окремого службовця, яка, 

втім, є «клітинкою» загальної ефективності державного апарату. 

Державний службовець – це особа, яка на професійній основі здійснює 

діяльність на державній службі, обіймає визначену посаду в державному органі 

та отримує заробітну плату з державного бюджету. Відповідно до Закону 

України «Про державну службу» [25], державними службовцями є громадяни 

України, які займають посади державної служби в органах державної влади та їх 

апараті, на яких покладено виконання завдань і функцій держави. Державні 

службовці мають певні посадові обов’язки та повноваження, несуть 

відповідальність за виконання рішень державних органів. У контексті нашого 

дослідження важливо, що державні службовці підлягають спеціальним вимогам 

щодо професійної компетентності та етичної поведінки, а результати їх 

діяльності офіційно оцінюються (через згадану систему KPI та щорічних оцінок). 

Таким чином, державний службовець виступає основним носієм як обов’язків 

перед державою, так і тих особистісних якостей, від яких залежить ефективність 

державного управління – зокрема, його емоційного інтелекту. 

Уточнивши базові поняття, сформулюємо робочі визначення: емоційний 

інтелект державного службовця – це його здатність ефективно управляти 

емоційною інформацією в процесі професійної діяльності (усвідомлювати емоції 

– свої й оточуючих; розуміти їх вплив; регулювати емоційні прояви для 

досягнення службових цілей). Ефективність роботи державного службовця – 

характеристика результатів виконання ним службових завдань, що відображає 

ступінь досягнення поставлених цілей та якість їх досягнення з точки зору 

оптимального використання ресурсів. У подальшому тексті під «високою 

ефективністю» розумітимемо успішне і якісне виконання службовцем усіх 

поставлених завдань (отримання оцінки «відмінно» чи «добре» за результатами 

річного оцінювання), а під «низькою ефективністю» – невиконання або часткове 
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виконання завдань (оцінки «задовільно» чи «незадовільно»). Такий умовний 

поділ використовується для чіткості аналізу залежності між рівнем EI та 

показниками результатів роботи. 

Виходячи з наведених дефініцій, можна зробити висновок, що емоційний 

інтелект та ефективність службової діяльності тісно пов’язані між собою. 

Емоційний інтелект забезпечує службовцю такі поведінкові переваги, які 

безпосередньо впливають на результативність його роботи. Наприклад, два 

державні службовці з однаковою фаховою підготовкою можуть демонструвати 

різну ефективність виконання завдань саме через відмінності в рівні EI. Більш 

емоційно інтелігентний працівник здатен ввічливо взаємодіяти з громадянами, 

краще мотивувати себе та інших, конструктивно вирішувати проблеми – 

унаслідок цього він отримує вищі оцінки керівництва і швидше просувається по 

службі. Натомість службовець із низьким EI може конфліктувати з клієнтами чи 

колегами, припускатися стресових помилок, що знижує кінцеву 

результативність. Вітчизняне дослідження підтверджує цю тенденцію: 

держслужбовці з високим рівнем EI демонструють значно кращі показники 

щорічного оцінювання і мають більше шансів на успішну кар’єру в органах 

влади. Таким чином, емоційний інтелект в нашій роботі розглядається не 

абстрактно, а як практична складова професійної компетентності, від якої 

залежить якість виконання службових обов’язків. 

Слід підкреслити, що сучасне розуміння ефективності державної служби 

виходить за межі суто кількісних показників. У менеджменті публічного сектору 

все більшої ваги набувають якісні аспекти – зокрема, задоволеність громадян 

послугами, культура обслуговування, рівень довіри до органу влади. В 

європейських стандартах оцінювання діяльності держслужбовців робиться 

акцент на компетентностях та цінностях, які впливають на якість роботи з 

людьми. По суті, ефективний службовець сьогодні – це не лише той, хто 

формально виконав план, а той, хто зробив це оптимально і при цьому забезпечив 

високий рівень сервісу. Саме тому поняття «ефективність роботи» у нашому 

дослідженні включає і результативність, і раціональність витрат, і елементи 
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якості (якість взаємодії, дотримання етичних норм). Треба також зазначити, що 

законодавче визначення державного службовця підкреслює його роль у 

виконанні завдань держави – а отже, від особистісних якостей службовця (таких 

як EI) значною мірою залежить успішність державного управління.  

Таким чином, у підрозділі уточнено поняття емоційного інтелекту, 

ефективності службової діяльності та визначено, кого слід розуміти під 

державним службовцем. Емоційний інтелект визначено як складну здатність, що 

об’єднує уміння усвідомлювати, розуміти й регулювати емоції, – і розглядається 

як важлива професійна компетентність службовця. Ефективність роботи 

службовця трактується як рівень досягнення ним поставлених цілей при 

оптимальному використанні ресурсів; вона оцінюється через систему 

визначених завдань і показників результативності, ефективності та якості, 

прийняту в державній службі. Уточнення змісту основних понять – «емоційний 

інтелект», «ефективність службової діяльності» та «державний службовець» – 

створює теоретичне підґрунтя для подальшого аналізу механізмів впливу EI на 

результати роботи в державній службі та забезпечує єдність термінології й 

коректність інтерпретації емпіричних даних [36, с. 5–12]. Чітке визначення цих 

термінів формує підґрунтя для подальшого дослідження взаємозв’язку між ними, 

забезпечуючи єдність термінології та однозначність інтерпретації результатів. 

 

 

1.3. Принципи та методи дослідження впливу емоційного інтелекту на 

ефективність роботи державних службовців 

Методологія будь-якого наукового дослідження визначається специфікою 

його предмета, мети та завдань. У нашому випадку дослідження має 

комплексний, міждисциплінарний характер – поєднує теоретичний аналіз 

(вивчення поняття емоційного інтелекту, підходів до оцінки ефективності 

роботи) та емпіричне вивчення (вимірювання рівнів EI у державних службовців, 

спостереження за результатами їхньої діяльності, статистичний аналіз 

взаємозв’язків між показниками). Відповідно, було обрано набір 
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взаємодоповнюючих методів, який забезпечує всебічне висвітлення поставленої 

проблеми. 

На теоретичному рівні застосовано загальнонаукові методи аналізу і 

синтезу – це дало змогу опрацювати значний масив наукових джерел з теми. 

Здійснено аналіз літератури з психології та державного управління, що 

стосується емоційного інтелекту та оцінювання ефективності, проведено 

порівняння різних концепцій і моделей EI (ability vs. trait, тощо) та інтеграцію 

цих знань для формулювання робочих гіпотез. Метод індукції та дедукції 

використовувався при побудові гіпотези дослідження: від окремих фактів (даних 

попередніх досліджень про вплив EI на успіх у різних сферах) ми індуктивно 

перейшли до загального припущення щодо держслужбовців, а потім дедуктивно 

вивели конкретні прогнозовані прояви цього впливу (наприклад, що високий EI 

корелюватиме з вищими оцінками ефективності, з кращою якістю виконання 

завдань тощо). Такий логічний перехід від теорії до емпірії ліг в основу нашої 

дослідницької моделі. 

На емпіричному рівні важливим завданням було обґрунтувати вибір 

конкретних інструментів для вимірювання емоційного інтелекту і показників 

ефективності. У психологічній науці розроблено кілька стандартизованих 

методик оцінки EI, серед яких найбільш відомі: тест Майєра–Саловея–Карузо 

(MSCEIT) – як тест здатностей EI; опитувальник емоційного інтелекту Бар-Она 

(EQ-i); шкала самооцінки Шутте та ін. З огляду на обмежені ресурси дослідження 

і велику кількість респондентів, ми обрали методику Н. Холла (опитувальник на 

емоційний інтелект), адаптовану для української вибірки. Цей вибір спирається 

на результати порівняльного аналізу, проведеного вітчизняними дослідниками: 

встановлено, що методика Холла є оптимальною для оцінювання рівня EI 

державних службовців за комплексом показників. Тест Холла дозволяє 

оперативно виміряти п’ять ключових складових EI (емоційна усвідомленість, 

управління своїми емоціями, управління емоціями оточуючих, емпатія, 

самомотивація) у формі самооцінки, що зручно при масовому опитуванні. Отже, 

психодіагностичний метод – стандартизований опитувальник Холла – став 
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основним інструментом для вимірювання незалежної змінної нашого 

дослідження, а саме рівня емоційного інтелекту. 

Для збору інформації про ефективність роботи (залежна змінна) було 

вирішено використати дані офіційних щорічних оцінювань службової діяльності 

респондентів. Такий підхід забезпечує об’єктивні кількісні показники (процент 

виконання завдань, узагальнена оцінка роботи) у поєднанні з якісними 

характеристиками (відгуки керівників про сильні та слабкі сторони роботи 

службовця). Практично це реалізовано через аналіз документів: кожен учасник 

дослідження надав витяг із свого індивідуального плану та звіту оцінювання за 

останній рік. З цих документів було отримано ключові відомості: кількість 

поставлених завдань і відсоток їх виконання, кінцеву оцінку службової 

діяльності (наприклад, категорія «відмінно» або «потребує поліпшення»). Ці дані 

ми структуровано занесли до зведеної таблиці для подальшої статистичної 

обробки. 

Додатково застосовано метод опитування у формі анкетування: окрім 

тесту Холла, респонденти – державні службовці категорій «Б» і «В» різних 

органів – заповнили коротку анкету щодо соціально-демографічних 

характеристик (вік, стаж, категорія посади, освітній рівень) та самооцінки деяких 

аспектів своєї емоційної поведінки на роботі. Анкетування проводилося 

дистанційно за допомогою Google Forms, що спростило залучення широкої 

вибірки (загалом N = 300 осіб по всій Україні). Отримані емпіричні дані піддано 

статистичній обробці з використанням сучасних програмних засобів (Excel, 

SPSS). 

На першому етапі використано методи описової статистики: розраховано 

середні значення та стандартні відхилення рівнів EI, проаналізовано розподіл 

оцінок ефективності (частки службовців з високими, середніми, низькими 

оцінками). Для перевірки гіпотези про наявність залежності між EI та 

ефективністю застосовано кореляційний аналіз (коефіцієнт Пірсона або 

Спірмена залежно від характеру даних) – це дозволило встановити силу і 

напрямок зв’язку між балами тесту Холла і показниками результативності 
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роботи. Також для глибшого аналізу ми використали регресійний аналіз: 

побудовано регресійну модель, де показник ефективності виступає залежною 

змінною, а рівень емоційного інтелекту – предиктором (із контролем додаткових 

змінних, таких як стаж чи вік). Таким чином, вдалося кількісно оцінити внесок 

EI у варіацію ефективності роботи. 

Додатково, з метою порівняння груп респондентів, застосовано 

дисперсійний аналіз (ANOVA) та t-тести для незалежних вибірок. Зокрема, 

перевірено, чи є статистично значущою різниця в середніх оцінках ефективності 

між групою службовців з високим EI та групою з низьким EI – як і очікувалося, 

така різниця виявилася на користь першої групи (що підтвердило гіпотезу). 

Усі обрані методи доповнюють один одного: теоретичний аналіз 

забезпечив концептуальну основу, опитування і тестування надали емпіричні 

дані, а статистичні методи дозволили об’єктивно інтерпретувати ці дані та 

зробити обґрунтовані висновки. Комбінування якісних і кількісних підходів (так 

звана мішана методологія) гарантує більш надійні результати в дослідженні такої 

комплексної проблеми, як вплив психологічного чинника на управлінську 

діяльність. Вибір методів зумовлений також необхідністю врахувати як 

суб’єктивні (психологічні) аспекти, так і об’єктивні показники ефективності. 

У процесі дослідження ми дотримувалися низки основних методологічних 

принципів [4, с. 175–181]. Перш за все, принцип об’єктивності: забезпечено 

максимально неупереджений підхід до збору та аналізу даних. Результати 

оцінювання EI та ефективності діяльності службовців враховувалися такими, 

якими вони є, без підгонки під очікування дослідника; використання 

стандартизованих методик і статистичних процедур мінімізувало суб’єктивний 

вплив [23, с. 5–13]. По-друге, принцип системності: EI і ефективність 

розглядалися у взаємозв’язку з іншими елементами системи (особистісними 

якостями службовця, організаційним середовищем тощо) [31, с. 175–189]. По-

третє, принцип комплексності: проблему вивчали всебічно – від теорії до емпірії 

та рекомендацій, щоб досягти цілісного бачення. Дотримувалися також 

принципу наукової доброчесності: всі запозичені ідеї мають посилання, 
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емпіричні дані зібрано з дотриманням етики (добровільність, конфіденційність), 

результати подано прозоро для можливості перевірки [32, с. 129–137]. Нарешті, 

принцип єдності теорії і практики: теоретичні положення співвідносилися з 

практичними потребами державної служби, а рекомендації базувалися на 

отриманих даних [24, с. 59–70]. 

Таким чином, головними принципами нашого дослідження стали 

об’єктивність, системність, комплексність, наукова доброчесність та єдність 

теорії з практикою [4, с. 175–181]. Спираючись на ці принципи, було обрано 

комбінацію методів: загальнонаукові (аналіз, синтез, індукція, порівняння) та 

спеціальні (психологічне тестування, анкетування, аналіз документів, 

статистичні тести) методи. Дотримання зазначених принципів і використання 

відповідних інструментів забезпечили неупередженість і всебічність 

дослідження, що в свою чергу гарантує надійність і валідність отриманих 

результатів. Таким чином, методологія дослідження побудована відповідно до 

вимог сучасної науки: застосовано міждисциплінарний підхід та обґрунтований 

комплекс методів, які дозволили ефективно перевірити висунуту гіпотезу щодо 

впливу емоційного інтелекту на ефективність роботи державних службовців. 
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РОЗДІЛ 2  

ТЕОРЕТИЧНІ АСПЕКТИ ВПЛИВУ ЕМОЦІЙНОГО ІНТЕЛЕКТУ НА 

ЕФЕКТИВНІСТЬ РОБОТИ ДЕРЖАВНИХ СЛУЖБОВЦІВ 

 

 

2.1. Теоретичні засади дослідження емоційного інтелекту в управлінні 

Концепція емоційного інтелекту з моменту свого виникнення набула 

широкого поширення як у психології, так і в теорії менеджменту. Для сфери 

управління персоналом та публічного адміністрування емоційний інтелект є 

відносно новою, але перспективною категорією, оскільки дозволяє по-новому 

подивитися на людський фактор ефективності. Емоційний інтелект управлінців 

і службовців розглядається як ключова складова їхньої професійної 

компетентності, що впливає на якість управлінських рішень, лідерство, 

комунікацію та загальну продуктивність організації [13, с. 348–355]. 

Сучасні умови діяльності органів публічної влади характеризуються 

високим рівнем стресу, динамічними змінами та підвищеною увагою суспільства 

до якості управління. В таких умовах від службовців вимагається не лише 

глибоке знання законодавства чи процедур, але й добре розвинені soft skills, 

особливо здатність управляти емоціями – власними й оточуючих. Останні 

дослідження підтверджують, що емоційний інтелект є не менш важливим, а іноді 

й більш важливим чинником успішності менеджера, ніж традиційний коефіцієнт 

інтелекту (IQ). Приміром, встановлено, що для успішного виконання службових 

завдань та кар’єрного просування державних службовців у сучасному 

нестабільному середовищі рівень EI відіграє більшу роль, ніж рівень їхнього IQ. 

Це особливо помітно в умовах переходу від відомого світу VUCA до світу BANI 

[31, с. 175–189], що характеризується крихкістю, тривожністю, нелінійністю та 

незрозумілістю – в такому середовищі на перший план виходить емоційна 

компетентність управлінців. Емоційний інтелект у цьому контексті постає як 

необхідний атрибут сучасного керівника і чиновника, який дозволяє ефективно 
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взаємодіяти з людьми та зберігати продуктивність навіть під тиском стресових 

чинників [22, с. 465–471]. 

Поняття EI в публічному управлінні охоплює як внутрішній вимір (уміння 

усвідомлювати і контролювати власні емоції), так і зовнішній вимір (здатність 

розуміти почуття оточуючих та будувати стосунки на основі емпатії). Значна 

частина роботи державного службовця має характер «емоційної праці» – 

чиновник нерідко мусить демонструвати громадянам привітність і стриманість, 

навіть якщо відчуває втому чи роздратування; він має виявляти співчуття до 

проблем відвідувачів, мотивувати колег, врегульовувати конфлікти у колективі. 

Такі аспекти діяльності прямо впливають на результативність роботи державних 

органів, тому емоційна компетентність розглядається як необхідна умова 

професіоналізму службовця. В літературі з державного управління останніх 

десятиліть спостерігається зростання кількості праць, присвячених цій 

проблематиці, що підкреслює актуальність EI у публічній службі. Дедалі більше 

дослідників сходяться на думці, що розвиток емоційного інтелекту чиновників 

сприяє підвищенню якості врядування та рівня довіри громадян до влади. 

Зокрема, EI включено до компетентнісних моделей публічної служби у ряді 

країн, про що йтиметься в підрозділі 2.3 (зарубіжний досвід) [40; 50; 58; 59]. 

З теоретичної точки зору, емоційний інтелект є складовим компонентом 

більш загальних управлінських теорій, які визнають важливість людського 

фактора. Наприклад, у теорії людських стосунків (Е. Мейо та ін.) наголошується, 

що ефективність організації залежить від психологічного клімату і задоволеності 

працівників; EI виступає тим самим чинником, який визначає здатність 

керівника та колективу підтримувати позитивні відносини. У теорії емоційного 

лідерства (Р. Бояціс, А. Маккі та ін., розвинутої на основі ідей Гоулмана) [41, 

с. 5–20] стверджується, що успішні лідери відзначаються високою емоційною 

компетентністю – вони вміють усвідомлювати свій емоційний вплив на інших і 

цілеспрямовано створювати навколо себе мотивуюче емоційне середовище. 

Теоретичні моделі організаційної поведінки також включають емоції: 

наприклад, концепція емоційної працездатності (emotional labor) вказує, що у 
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сферах типу «людина-людина» (до яких належить і публічне управління) 

ефективність значною мірою визначається тим, наскільки працівник може 

керувати своїми емоційними виразами у взаємодії з клієнтами чи громадянами. 

Отже, теоретичні засади дослідження EI в управлінні включають як 

психологічні, так і управлінські теорії, які підводять нас до усвідомлення ролі 

емоцій у професійній діяльності. Емоційний інтелект можна розглядати як 

теоретично обґрунтований міст між індивідуально-психологічними 

характеристиками працівника і його організаційною поведінкою та 

результативністю. У контексті нашої роботи це означає, що концепція EI 

служить пояснювальною рамкою, яка дозволяє пов’язати особистісні 

особливості службовця з ефективністю виконання ним управлінських функцій. 

[31, с. 175–189].  

Теорія і практика публічного управління ХХ століття тривалий час 

ґрунтувалися на уявленні про держслужбовця як «раціонального бюрократа», 

емоції якого не повинні впливати на виконання обов’язків. Класичний 

бюрократичний підхід (М. Вебер) фактично вимагав емоційної нейтральності 

чиновника заради неупередженості й однакового ставлення до всіх громадян. 

Однак досвід показав, що повне усунення людського фактора є неможливим – 

емоції все одно присутні у спілкуванні та прийнятті рішень. Сучасні теорії 

менеджменту визнають цю реальність і шукають способи використати емоції на 

благо організації. Зокрема, концепція емоційного інтелекту стала тим містком, 

що поєднав психологічні знання про емоції з практичними потребами 

управління. Якщо раніше емоційність розглядалася як перешкода, то тепер – як 

ресурс, яким можна керувати. У 21 столітті навіть у моделях лідерства уряду 

прямо зазначається, що самосвідомість та емпатія є ключовими якостями 

ефективного керівника [62, с. 503–516]. Інакше кажучи, відбувся істотний зсув: 

від ідеалу «беземоційного чиновника» до образу емоційно компетентного лідера, 

який усвідомлює вплив своїх почуттів і створює позитивне робоче середовище. 

У публічному управлінні все більшого значення набуває концепція 

емоційної залученості персоналу. Вважається, що державні службовці, які 
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емоційно вмотивовані й відчувають причетність до спільної місії, працюють 

продуктивніше та якісніше. Емоційний інтелект у цьому контексті виступає 

каталізатором залученості: високий EI допомагає керівникам надихати 

підлеглих, а рядовим співробітникам – перейматися сенсом своєї роботи. 

Зарубіжні дослідження підтверджують, що емоційно залучені службовці 

демонструють кращі показники ефективності і більш схильні до інновацій та 

ініціативності. Наприклад, дослідження в органах влади однієї з країн показало, 

що рівень EI керівників позитивно пов’язаний з рівнем лояльності та творчої 

активності їхніх команд. Це узгоджується з теоріями мотивації публічної служби 

(PSM), які стверджують, що внутрішня мотивація чиновника значно зростає, 

якщо він відчуває емоційний зв’язок із цілями своєї роботи. Отже, теоретичні 

засади впливу EI включають не тільки класичні управлінські функції, а й питання 

формування мотиваційного клімату в органах влади. 

Окремо варто розглянути роль емоційного інтелекту в умовах криз та 

стресових ситуацій, з якими часто стикається публічна адміністрація. Сучасний 

світ – пандемії, військові конфлікти, економічні потрясіння – вимагає від 

управлінців високої стійкості та вміння заспокоювати інших. Емоційний 

інтелект стає критично важливим для антикризового лідерства. Керівник, 

здатний контролювати власну тривогу і підтримувати колектив, ефективніше 

координує дії у надзвичайних ситуаціях. Ба більше, емпатія допомагає правильно 

доносити рішення до населення в кризовий час. Український досвід воєнного 

стану підтвердив: там, де керівники проявляли емоційну підтримку 

співробітникам і громадянам, вдалося зберегти довіру до влади навіть у важких 

обставинах. Науковці зазначають, що розвиток соціального та емоційного 

інтелекту службовців в умовах війни сприяє зниженню соціальної напруги і 

підтримці мотивації персоналу. Таким чином, теоретично EI можна розглядати 

як фактор адаптивності системи управління – він допомагає державній службі 

гнучко реагувати на виклики, зберігаючи ефективність. 

Таким чином, можна стверджувати, що емоційний інтелект інтегрується в 

теоретичну модель публічного управління як важливий особистісний чинник. 
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Він пов’язує психологічні характеристики індивіда (самоусвідомлення, 

самоконтроль, емпатію) з його професійною поведінкою та результатами 

діяльності. Теоретичний аналіз підтверджує: EI посилює позитивний вплив 

фахових знань і навичок на ефективність роботи службовця. По суті, емоційний 

інтелект виступає внутрішнім модератором: за високого EI службовець краще 

реалізує свій потенціал, а за низького – навіть за наявності знань може не досягти 

максимальних результатів. Цей теоретичний висновок є відправною точкою для 

прикладних досліджень і практичних рекомендацій. У наступних підрозділах 

розглянуто конкретні механізми впливу EI на різні аспекти службової діяльності 

та узагальнено досвід використання EI в управлінській практиці за кордоном, що 

разом підтверджує наведені теоретичні положення. ЕІ інтегрує психологічні 

знання про емоції з управлінськими підходами до людських ресурсів, 

утворюючи концептуальну основу для пояснення і покращення ефективності 

службової діяльності. Теоретичний аналіз підтверджує, що EI є ключовою 

компетентністю сучасного керівника і службовця; у подальших підрозділах ми 

розглянемо конкретні механізми та сфери управління, де проявляється вплив EI, 

а також звернемося до практичного досвіду його використання. 

 

 

2.2. Вплив емоційного інтелекту на виконання управлінських функцій 

Емоційний інтелект впливає на поведінку та результативність державних 

службовців через низку психологічних механізмів, які тісно пов’язані з 

виконанням управлінських функцій. Класичні функції управління – планування, 

організація, мотивація, контроль – у практиці публічної служби значною мірою 

реалізуються через взаємодію людей, а отже, залежать від емоційних чинників. 

[10, с. 47–61]. Розглянемо, як саме високий або низький рівень EI може 

позначатися на реалізації управлінських функцій і задач службовця. 

Комунікація та взаємодія з громадянами. Одна з базових функцій 

діяльності чиновника – це спілкування, надання інформації, обслуговування 

запитів громадян. Високий рівень емоційного інтелекту забезпечує службовцю 
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розвинуту емоційну обізнаність – здатність розпізнавати свої емоції у момент їх 

виникнення та розуміти їх причини. Такий службовець здатний контролювати 

свої емоційні реакції і уникати імпульсивної чи неввічливої поведінки у 

стресових ситуаціях на прийомі громадян [5, с. 61–67]. Наприклад, замість того 

щоб роздратуватися у відповідь на агресію відвідувача, емоційно інтелігентний 

працівник усвідомить свої почуття й стримає їх, зберігаючи спокійний тон. Це 

підвищує якість обслуговування і задоволеність громадян, тобто позитивно 

впливає на ефективність комунікативної функції службовця. З іншого боку, EI 

включає емпатію – чутливість до переживань інших людей. Для держслужбовця 

емпатія означає вміння стати на позицію громадянина чи колеги, врахувати їхній 

емоційний стан. Емпатійний чиновник краще розуміє потреби людей, проявляє 

щиру увагу, що сприяє довірі та позитивному іміджу органу влади. Так, за 

даними досліджень, прояви емпатії та розуміння чужих емоцій з боку посадовця 

ведуть до підвищення взаємної довіри і поваги, полегшують переконання та 

вирішення конфліктів. Отже, для виконання комунікаційної функції (як 

внутрішньої – взаємодія в колективі, так і зовнішньої – робота з громадянами) 

високий EI є великим плюсом. 

Лідерство та управління персоналом. Емоційний інтелект тісно пов’язаний 

з лідерськими якостями керівників. Керівник з високим EI здатен надихати 

підлеглих, створювати позитивний емоційний клімат у колективі. Одним із 

ключових механізмів тут є саморегуляція – навичка управляти своїми 

емоційними станами та швидко відновлювати емоційну рівновагу. Для керівника 

це означає вміння залишатися спокійним і зосередженим під час стресових 

ситуацій, стримувати прояви гніву чи розчарування перед колективом. Така 

емоційна стабільність прямо впливає на якість роботи підрозділу: керівник з 

високим EI може продуктивніше працювати під тиском дедлайнів, приймати 

виважені рішення замість панікування чи поспішних кроків. Важливим 

механізмом є також самомотивація – здатність спрямовувати власні емоції 

(позитивні чи навіть негативні) на досягнення цілей. Особи з високим EI уміють 

перетворювати свої переживання на рушійну силу: наприклад, відчуття 
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відповідальності чи навіть тривоги перед важливим завданням вони конвертують 

у додаткову мотивацію краще підготуватися і виконати роботу. Такі керівники 

та службовці виявляють більшу наполегливість, зосередженість на завданнях, 

краще долають труднощі [5, с. 61–67]. 

З погляду управління персоналом, керівники з високим емоційним 

інтелектом демонструють демократичніший і чуйніший стиль лідерства. Вони 

уважні до емоційного стану підлеглих, здатні своєчасно помітити вигорання чи 

незадоволеність в колективі та вжити заходів (напряму поговорити, підтримати, 

запропонувати відпочинок чи додаткове навчання). Це підвищує лояльність і 

залученість співробітників, знижує плинність кадрів. За даними досліджень, 

керівники з розвиненими навичками емпатії та самоконтролю формують 

згуртованіші та ефективніші команди, що досягають своїх цілей з меншими 

витратами часу і ресурсів [65, с. 1113–1130]. Емоційно інтелігентні лідери також 

краще вирішують конфлікти – вони вміють «охолодити» ситуацію, вислухати 

обидві сторони, знайти компроміс, не допускаючи ескалації емоційного 

протистояння. 

Прийняття рішень та планування. На перший погляд, ці управлінські 

функції є суто раціональними процесами. Однак дослідження в галузі 

нейронауки та організаційної поведінки показують, що емоції відіграють значну 

роль у прийнятті рішень [47, с. 70–76]. Емоційний стан впливає на сприйняття 

ризику, оцінку альтернатив, здатність концентрувати увагу. Високий EI 

допомагає керівнику усвідомлювати цей вплив і контролювати його. По-перше, 

самоусвідомлення власних емоцій дозволяє розпізнати упередження: наприклад, 

якщо рішення приймається під впливом страху чи надмірного оптимізму, 

емоційно грамотна людина це відзначить і зможе скоригувати свій підхід 

(перевірити факти, порадитися з колегами). По-друге, емпатія допомагає 

врахувати людський фактор при плануванні – розуміти, як рішення позначиться 

на співробітниках чи громадянах, яке може викликати ставлення, і прорахувати 

це. Емоційний інтелект забезпечує своєрідний «фільтр» при аналізі альтернатив, 

що підвищує обґрунтованість і ефективність ухвалених рішень. Іншими словами, 
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емоційна компетентність доповнює аналітичні здібності, допомагаючи уникати 

як надмірно емоційних, так і «безживних» рішень, відірваних від реалій людської 

поведінки. 

Організація роботи та контроль. Ці функції також пов’язані з емоційними 

аспектами. Організація роботи команди вимагає від керівника навичок 

комунікації, делегування, координації – тут EI допомагає знайти підхід до 

кожного, мотивувати та згуртувати колектив. Контроль, особливо у формі 

оцінювання роботи підлеглих, теж потребує емоційної майстерності: важливо 

давати зворотний зв’язок так, щоб стимулювати покращення, а не викликати 

образ чи страх. Керівники з високим EI краще проводять оцінкові співбесіди, бо 

можуть регулювати власний тон, проявляти емпатію до реакції підлеглого, 

вибрати відповідні слова для критики. Це підвищує ефективність контролю як 

функції – підлеглі сприймають зауваження конструктивно і прагнуть виправити 

недоліки, замість того щоб демотивуватися чи конфліктувати [54, с. 195–202]. 

Варто зазначити, що взаємозв’язок EI з результативністю підтверджується 

не лише якісними спостереженнями, а й емпіричними дослідженнями. Так, 

згідно з даними опитування 300 українських держслужбовців, чим вищий рівень 

емоційного інтелекту працівника, тим вищими є оцінки якості виконання ним 

поставлених завдань за результатами щорічної атестації. Державні службовці з 

високим EI демонструють більш ефективне та своєчасне виконання цілей, 

визначених для їхніх посад, порівняно з колегами, що мають низький EI. Ця 

тенденція пояснюється тим, що емоційно компетентні працівники краще 

управляють робочим навантаженням і стресом, вміють мотивувати себе для 

досягнення результату і продуктивніше взаємодіють з іншими учасниками 

процесу, що знижує кількість помилок і затримок у роботі. 

Крім формальних показників, EI опосередковано впливає на такі важливі 

аспекти роботи, як задоволеність працею та командна згуртованість. Різні 

дослідження показують, що розвиток EI покращує психологічний клімат у 

колективі, зменшує конфліктність, підвищує рівень підтримки між 

співробітниками. Задоволені та емоційно залучені працівники менше схильні до 
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професійного вигорання і частіше проявляють ініціативу, що позитивно 

відбивається на загальній продуктивності органу влади. Показано, що емоційний 

інтелект впливає на продуктивність навіть сильніше, ніж формальні професійні 

компетентності. Цей висновок узгоджується з результатами мета-аналізів за 

даними Е. О’Бойла та співавторів [56, с. 788–818]. Інтегральний показник EI 

достовірно прогнозує індивідуальну успішність працівника, особливо у сферах, 

де потрібна інтенсивна комунікація та емоційна взаємодія. 

Мотивація персоналу. Емоційний інтелект тісно пов’язаний зі здатністю 

керівника чи лінійного менеджера мотивувати себе і свою команду. Високий 

рівень EI означає, що людина вміє керувати власними емоціями, підтримувати 

позитивний настрій і передавати ентузіазм іншим. Для держслужбовця це 

особливо цінно, адже багато рутинних завдань потребують внутрішньої 

мотивації. Емоційно інтелігентний керівник здатний надихати підлеглих не лише 

матеріальними стимулами, а й емоційно: визнавати їхні досягнення, створювати 

дружню атмосферу, показувати важливість виконуваної роботи. Дослідження 

підтверджують, що розвиток EI у керівників підвищує залученість і мотивацію 

команд [54, с. 196–202]. Наприклад, у підрозділах, де проводяться тренінги з 

емоційної компетентності, працівники частіше проявляють ініціативу і прагнуть 

перевершувати встановлені цілі. З іншого боку, низький EI у начальника може 

призводити до демотивації: постійно стривожений чи роздратований керівник 

«заражає» колектив негативом, гасить працездатність колег. Отже, для реалізації 

мотиваційної функції управління емоційний інтелект є потужним інструментом: 

він допомагає підтримувати високий моральний дух і орієнтувати колектив на 

результат. 

Врегулювання конфліктів. Конфліктологічна роль EI варта окремої уваги. 

У діяльності органів влади конфлікти можуть виникати як у внутрішніх 

колективах, так і у взаємодії «чиновник – громадянин». Емоційна компетентність 

дозволяє попереджати ескалацію конфліктів або ефективно їх розв’язувати. 

Службовець із розвиненим EI здатний не приймати агресію на особистий 

рахунок, зберігати спокій та доброзичливість у відповідь на негатив. Натомість 
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людина з низьким EI може відреагувати різко, що лише погіршить ситуацію. 

Високий EI включає емпатію – розуміння позиції іншого – і це дає змогу знайти 

компроміс, врахувати інтереси всіх сторін [56, с. 802–810]. Наприклад, якщо 

громадянин невдоволено скаржиться, емоційно інтелігентний менеджер 

вислухає його, визнає емоції («Розумію, що Ви відчуваєте...») і постарається 

разом знайти рішення. У підсумку конфлікт вичерпується конструктивно, без 

втрати довіри. У колективі керівник з високим EI помітить ознаки напруження 

між співробітниками та втрутиться на ранніх етапах: проведе бесіду, прояснить 

непорозуміння, погасить емоційну напругу. Такий підхід запобігає затяжним 

службовим конфліктам і формує здоровий мікроклімат. З точки зору 

ефективності, здатність вирішувати конфлікти швидко і мирно економить час та 

зберігає продуктивність роботи органу. Тому конфліктологічна функція є 

важливою складовою ефективного управління, і емоційний інтелект значною 

мірою визначає успіх у цій сфері. 

Ухвалення рішень в умовах емоційного навантаження. Як зазначалося, 

прийняття рішень – не суто раціональний процес, і керівник повинен вміти 

фільтрувати вплив емоцій. Розвинений EI допомагає усунути емоційні 

упередження. Варто додати, що EI також сприяє кращому прогнозуванню 

соціальних наслідків рішень. Емпатичний службовець, плануючи реформу чи 

зміну процедури, подумає: як відреагують співробітники, чи не викличе це 

невдоволення громадян? Таким чином, рішення, прийняте з урахуванням 

емоційного чинника, буде більш зваженим і реалістичним. Дослідження 

мозкової діяльності управлінців показують, що люди з високим EI активніше 

залучають лобні ділянки мозку, відповідальні за контроль емоцій, коли 

оцінюють ризики та альтернативи. Це означає, що вони свідомо стримують 

імпульсивні пориви (страх, надмірний оптимізм) і перевіряють свої рішення на 

логіку. Отже, емоційний інтелект виступає своєрідним «стабілізатором» в 

процесі ухвалення рішень: він не дозволяє емоціям затьмарити аналіз, але й не 

ігнорує їх повністю, а використовує як додаткову інформацію. Такий баланс 
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емоцій і рації призводить до оптимальніших управлінських рішень, що, в 

кінцевому рахунку, підвищує якість роботи органу. 

Управління стресом і вигоранням. Робота в державних органах часто 

пов’язана з напруженими дедлайнами, великим обсягом завдань, негативом з 

боку населення. Не дивно, що професійне вигорання стало поширеною 

проблемою серед держслужбовців. Емоційний інтелект допомагає краще 

справлятися зі стресом, оскільки включає навичку розпізнавати ознаки 

перевтоми та вчасно вживати заходів. Службовець з високим EI усвідомлює, 

коли починає дратуватися або втрачати мотивацію, і може свідомо взяти паузу, 

застосувати техніки релаксації чи тайм-менеджменту. Вміння управляти 

негативними емоціями дозволяє уникнути імпульсивних зривів або помилок 

через перевтому. Як показують дослідження, високий рівень самоконтролю та 

емоційної стійкості прямо корелює зі зменшенням проявів вигорання. Більш 

того, EI має «ефект зараження»: керівник, який вміє залишатися спокійним під 

тиском, своїм прикладом підтримує спокій і у колективі. В результаті робоча 

атмосфера менш нервова, працівники менше хворіють і рідше беруть відгули 

через стрес. Таким чином, інвестиції в розвиток EI – це і профілактика вигорання, 

і підвищення стресостійкості державної служби загалом. Емоційно грамотні 

працівники здатні довше підтримувати високу працездатність, що позитивно 

впливає на сумарну ефективність органу влади. 

Покращення організаційного клімату. Усі наведені механізми впливу EI 

зрештою відбиваються на загальній атмосфері в організації. Якщо більшість 

співробітників володіють навичками емоційної взаємодії, формується здоровий 

психологічний клімат: довіра між колегами, готовність допомагати, відкритість 

до спілкування. Це, своєю чергою, сприяє злагодженій командній роботі та 

кращій координації, що особливо важливо в державних органах, де багато 

залежить від міжвідділової співпраці. Дослідження показують, що розвиток 

емоційної компетентності керівників приводить до зниження конфліктності та 

плинності кадрів. Задоволені працівники рідше змінюють роботу, менше 

скаржаться і більш відповідально ставляться до виконання обов’язків. 
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Організація з високим середнім EI персоналу має перевагу – вона більш 

адаптивна до змін, тому що працівники відкриті до новацій і не бояться 

висловлювати ідеї, знаючи, що їх підтримають. З точки зору громадян, в такій 

установі приємніше отримувати послуги: привітні, уважні службовці створюють 

позитивний імідж всього відомства. Це підтверджує зарубіжний досвід: уряди, 

які інвестують у розвиток soft skills держслужбовців, фіксують зростання довіри 

населення до державних інституцій. Отже, емоційний інтелект має 

мультиплікативний ефект: він не лише підвищує індивідуальну 

результативність, а й формує культуру ефективної та людяної державної служби. 

Узагальнена інформація про вплив емоційного інтелекту на виконання 

управлінських функцій наведена у Додатку Б. 

Таким чином, емоційний інтелект пронизує всі основні функції управління 

– від комунікації і лідерства до прийняття рішень та контролю – і виступає 

важливим чинником їх ефективної реалізації. Наявність у службовця високого EI 

забезпечує йому переваги: краще порозуміння з людьми, здатність управляти 

собою і командою в емоційно складних ситуаціях, виваженість у прийнятті 

рішень. Це підтверджують як теоретичні моделі (емоційне лідерство, теорія 

емоційної праці), так і емпіричні дані досліджень, включно з вітчизняними. У 

підсумку емоційний інтелект можна розглядати як універсальний модератор, що 

посилює позитивний вплив професійних знань і навичок на кінцеві результати 

роботи службовця. Іншими словами, емоційний інтелект діє як внутрішній 

регулятор поведінки, забезпечуючи ефективніше виконання службовцем своїх 

обов’язків через кращу взаємодію з людьми і самоконтроль. Це твердження буде 

підкріплено прикладами зарубіжного досвіду в наступному підрозділі, а також 

враховано при формуванні практичних рекомендацій у розділі 3. 
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2.3. Зарубіжний досвід врахування емоційного інтелекту в державній 

службі: підготовка та підвищення кваліфікації державних службовців 

Зарубіжні країни накопичили певний досвід інтеграції концепції 

емоційного інтелекту в систему публічного управління, особливо в аспекті 

розвитку лідерських компетентностей державних службовців. У багатьох 

розвинутих державах EI розглядається як невід’ємна складова професійного 

портрета сучасного управлінця [31, с. 175–189]. Розглянемо декілька показових 

прикладів і практик. 

США та Канада. У Сполучених Штатах розуміння важливості EI в 

державному менеджменті відобразилося у програмах підготовки керівників 

вищої ланки. Існують спеціалізовані курси з розвитку лідерства для посадовців, 

що включають модулі з емоційного інтелекту. У таких програмах слухачів 

навчають технік саморегуляції (контролю стресу, управління власними 

емоційними станами), розвитку емпатії та ефективної взаємодії з колективом. 

Наприклад, Federal Executive Institute та інші провайдери тренінгів для 

федеральних службовців пропонують навчання, де однією з тем є Emotional 

Intelligence як фактор лідерства [39, с. 788–813]. У Канаді також впроваджено 

практику оцінювання і розвитку «ключових лідерських компетенцій», серед яких 

– уміння будувати стосунки та особиста адаптивність, що перегукуються з EI. 

Канадська школа публічної служби випускає рекомендації щодо використання 

емоційної грамотності в управлінні персоналом, акцентуючи на важливості 

емпатії для підвищення якості обслуговування громадян [41, с. 5–20]. 

Великобританія. Британський уряд створив розгалужену систему навчання 

держслужбовців, де також знайшлося місце для тематики EI. Зокрема, Урядовий 

навчальний кампус (Government Campus) пропонує стандартний онлайн-курс 

«Emotional Intelligence» для всіх співробітників державної служби [31, с. 175–

189]. Цей курс навчає слухачів розуміти природу емоцій, усвідомлювати власні 

емоційні тригери та використовувати емоційний інтелект для поліпшення 

лідерських якостей і стосунків у колективі (уривок курсу опублікований на 

офіційному порталі) – службовцям надаються практичні поради щодо розвитку 
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самоусвідомлення, емпатії та навичок спілкування. Окрім того, у британській 

держслужбі існує практика застосування коучингу з EI: досвідчені коучі 

працюють з керівниками над розвитком їхніх емоційних компетенцій, 

включаючи вміння мотивувати команду, справлятися зі стресом, вирішувати 

конфлікти конструктивно. Британські органи влади активно впроваджують 

mindfulness-тренінги (тренінги усвідомленості), які, як вважається, служать 

базою для підвищення EI – адже розвивають здатність фокусувати увагу, 

керувати емоціями і реакціями. 

Азійський досвід (Бутан). Цікавий кейс – Королівство Бутан, яке відоме 

своєю концепцією «валового національного щастя» і увагою до емоційного 

благополуччя населення. У 2019 році уряд Бутану у співпраці з Інститутом 

лідерства Search Inside Yourself (SIYLI) започаткував масштабну програму 

навчання державних службовців навичкам майндфулнес та емоційного 

інтелекту. Ця програма охоплює всіх цивільних службовців країни і націлена на 

зниження рівня стресу, підвищення концентрації та покращення 

міжособистісних відносин. В межах програми службовці відвідують тренінги, де 

їх навчають методикам медитації, усвідомленого дихання, емпатійного 

слухання, тобто базовим технікам розвитку EI. Такий підхід демонструє, що 

уряд, навіть у невеликій країні, розуміє стратегічну важливість емоційної 

компетентності персоналу: очікується, що спокійніші, уважніші і співчутливіші 

чиновники забезпечать кращий сервіс для громадян і позитивнішу атмосферу в 

державних установах. 

Інші країни Європи. У ряді європейських країн практикується включення 

EI до компетенцій, які оцінюються при конкурсному відборі або атестації 

керівників. Наприклад, в Нідерландах кандидати на керівні посади проходять 

Assessment Center, що містить завдання на перевірку комунікабельності, вміння 

вирішувати конфлікти, емоційної стабільності – фактично оцінюються аспекти 

EI. У Франції на рівні ENA (Національна школа адміністрації) впроваджуються 

навчальні модулі з «soft skills для публічних лідерів», де чільне місце займає 

управління емоціями та стресом. Польща та Литва за підтримки ЄС 
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реалізовували проєкти з підвищення кваліфікації держслужбовців, в рамках яких 

проводилися тренінги з емоційної компетентності (зокрема, за результатами цих 

проєктів випущено методичні посібники українською мовою, доступні онлайн). 

Це свідчить, що й країни з подібними до України адміністративними системами 

визнають потребу розвивати EI у службовців [32, с. 129–137]. 

Зарубіжний досвід засвідчує, що інституціоналізація розвитку емоційного 

інтелекту в публічній службі приносить реальні позитивні результати. У США, 

наприклад, тема EI включена до програм підготовки керівників: Модель 

лідерства для публічної служби, розроблена Partnership for Public Service, 

визначає емоційний інтелект як одну з ключових складових ефективного 

лідерства. Це означає, що на найвищому рівні федеральної служби визнано: для 

успішного управління людьми чиновник повинен володіти навичками 

самосвідомості, контролю емоцій та емпатії. Практичним підтвердженням цього 

є курси і тренінги, що проводяться в США. Зокрема, Федеральний інститут 

виконавчого менеджменту (Federal Executive Institute) включає модулі з 

емоційного інтелекту до навчальних програм для старших посадових осіб. 

Керівників навчають методикам управління стресом, активного слухання, 

розвитку емпатії – усе це розглядається як частина лідерських компетентностей 

нового покоління. За відгуками учасників, такі тренінги допомагають покращити 

психологічний клімат у їхніх підрозділах та підвищують довіру до керівництва з 

боку підлеглих. Подібні підходи спостерігаються і в Канаді: Школа державної 

служби Канади пропонує окремий онлайн-курс «Emotional intelligence for 

successful leadership», що користується популярністю серед менеджерів 

державного сектору. Це свідчить про високу затребуваність знань з EI: публічні 

службовці самі прагнуть опанувати ці навички, усвідомлюючи їх значення для 

кар’єри. 

Досвід європейських країн також підтверджує тенденцію до інтеграції EI у 

практики HR та навчання. У Великобританії, окрім згаданого обов’язкового 

онлайн-курсу з EI для всіх службовців, активно використовується коучинг: 

досвідчені ментори допомагають новопризначеним керівникам розвинути 
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емоційні компетентності, зокрема навички командної взаємодії та подолання 

стресу. Такий підхід персоналізує розвиток: кожен менеджер отримує 

індивідуальний план покращення EI. У Франції модулі з управління емоціями 

включені до програм підготовки елітних чиновників, що підкреслює стратегічну 

вагу цієї тематики. Приклад для наслідування – Польща та Литва, де за 

підтримки ЄС було організовано комплексні проєкти підвищення кваліфікації 

держслужбовців з акцентом на soft skills. В рамках цих проєктів сотні службовців 

пройшли тренінги з емоційної компетентності, а розроблені методичні матеріали 

згодом перекладено українською і поширено у відкритому доступі. Таким чином, 

сусідні з Україною країни фактично прокладають шлях, демонструючи, як 

інвестувати в «людський капітал» державної служби. Вони показують, що такі 

інвестиції окуповуються у вигляді професійнішого і доброзичливішого 

державного апарату. 

Варто відзначити і нетрадиційні підходи, які практикуються за кордоном. 

Зазначений вище бутанський кейс є специфічним, він привернув увагу інших 

країн Азії до питань емоційного благополуччя держслужби. Наприклад, в ОАЕ 

та Сінгапурі останнім часом також почали говорити про емоційну стійкість 

державних службовців як про фактор національної безпеки і якості урядування. 

Таким чином, коло країн, що переймаються розвитком EI у публічному секторі, 

постійно розширюється. Кожна з них адаптує інструменти під свій культурний 

контекст, але мета спільна – зробити державне управління більш людяним і 

ефективним. 

Для України найважливішим уроком із зарубіжного досвіду є необхідність 

системного підходу. Успішними виявляються ті країни, де розвиток емоційного 

інтелекту не обмежується разовими заходами, а впроваджується комплексно: 

через навчальні програми, кадрові процедури, оцінювання і культуру організації. 

Наприклад, у Великобританії та Канаді єдині компетентнісні моделі для 

держслужби містять блоки, пов’язані з EI (комунікація, співпраця, 

саморегуляція) – завдяки цьому кожен службовець знає, що від нього очікують 

в емоційному плані, а керівники мають чіткі критерії для розвитку підлеглих. В 
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ЄС діє мережа обміну кращими практиками (EUPAN), де країни діляться 

досвідом проведення тренінгів з soft skills. Україна вже зробила перші кроки, 

долучившись до таких ініціатив, але поки що немає єдиної державної програми. 

Зарубіжні партнери готові надавати експертну підтримку: перекладені посібники 

та курси можуть бути впроваджені і в нас за відносно короткий час. Головне – 

усвідомити на рівні державної політики, що емоційний інтелект – це не розкіш, 

а необхідність для сучасної публічної служби. 

Таким чином, аналіз міжнародного досвіду засвідчує, що розвиток 

емоційного інтелекту державних службовців є глобальним трендом, 

обумовленим самим характером сучасного управління. Держави, які проактивно 

розвивають емоційні компетентності своїх службовців, отримують низку 

переваг: підвищення продуктивності і якості послуг, зниження конфліктності, 

зростання довіри громадян [31, с. 175–189]. Впровадження в Україні подібних 

практик – тренінгів, коучингу, оцінювання EI – здатне прискорити реформу 

державної служби в напрямі більшої орієнтації на потреби людини. Вже зараз 

зрозуміло, що «hard skills» чиновника мають доповнюватися «soft skills», і 

емоційний інтелект є центральним серед них. Таким чином, зарубіжний досвід 

не лише надихає, а й надає конкретні інструменти, які можна адаптувати. 

Застосування цих інструментів у вітчизняній практиці розглядається детальніше 

у розділі 3, де проаналізовано стан EI в Україні та запропоновано шляхи його 

розвитку. Зарубіжний досвід підтверджує ефективність практичного 

застосування EI в публічному управлінні. Органи влади, що інвестують у 

розвиток емоційних компетентностей працівників, отримують більш згуртовані 

команди, зниження конфліктності та вищу довіру громадян до влади. 

Впровадження тренінгових програм з EI, коучинг, інтеграція емоційної 

компетентності до систем оцінки персоналу – всі ці інструменти довели свою 

результативність за кордоном. Для України корисно врахувати цей досвід: 

адаптуючи найкращі практики (наприклад, програми підвищення кваліфікації з 

розвитку EI, методики оцінки емоційної компетентності при відборі), можна 

прискорити реформу державної служби у напрямі більшої орієнтованості на 
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людину. Зрештою, приклади інших країн демонструють, що емоційний інтелект 

– не абстрактне поняття, а цілком прикладний інструмент підвищення 

ефективності роботи державного апарату. 
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РОЗДІЛ 3 

ПРАКТИЧНІ ОСНОВИ РОЗВИТКУ ЕМОЦІЙНОГО ІНТЕЛЕКТУ У 

ДЕРЖАВНИХ СЛУЖБОВЦІВ 

 

 

3.1. Аналіз стану емоційного інтелекту держслужбовців в Україні 

В сучасній українській публічній службі лише починають з’являтися 

приклади впровадження концепції емоційного інтелекту в управлінську 

практику. Останні роки характеризуються поступовим зростанням усвідомлення 

значущості EI серед керівництва державної служби, однак системний підхід до 

розвитку цієї компетентності ще не сформовано [2, с. 52–59]. 

На нормативному рівні поняття «емоційна компетентність» або 

«емоційний інтелект» поки не виділено окремо у професійних стандартах 

держслужби. Проте у Профілі професійної компетентності багатьох посад 

державних органів з’явилися характеристики, опосередковано пов’язані з EI: 

комунікабельність, стресостійкість, клієнтоорієнтованість, вміння працювати в 

команді тощо [23, с. 5–13]. Це свідчить, що на практиці потреба в емоційно 

зрілих працівниках визнається, навіть якщо прямо не називається. 

Суттєвим кроком стало включення розвитку soft skills до системи 

підвищення кваліфікації держслужбовців [6, с. 46–48]. Зокрема, Національне 

агентство України з питань державної служби (НАДС) у 2022 році погодило 

короткострокову програму підвищення кваліфікації «Розвиток емоційного 

інтелекту та формування емоційної компетентності публічних службовців» для 

посадових осіб категорій «Б» і «В». Ця програма реалізується на базі центрів 

підвищення кваліфікації через тренінги і дистанційні заняття, присвячені 

усвідомленню та контролю емоцій, емпатії, управлінню стресом тощо. Державні 

службовці, які взяли участь у таких навчаннях, відзначають покращення навичок 

комунікації та вирішення конфліктів у робочих ситуаціях. Хоча охоплення поки 

що невелике, такі курси є першими «ластівками» інтеграції EI в систему 

професійного розвитку держслужби. 
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Окрім навчальних програм, елементи EI починають впроваджуватися і в 

повсякденну роботу кадрових служб. Зокрема, з’являється практика врахування 

емоційно-поведінкових компетентностей при оцінюванні ділових якостей 

службовців та підборі керівного персоналу. Наприклад, в деяких конкурсах на 

державні посади стали проводити ситуаційні завдання або співбесіди, що 

дозволяють оцінити здатність кандидата управляти емоціями (реагувати на 

критику, працювати під тиском часу, конструктивно спілкуватися). Прямим 

вимогою законодавства це не є, але прогресивні відомства вже звертають на це 

увагу на своєму рівні. 

Слід згадати і про науково-дослідний вимір питання в Україні. За останні 

5 років з’явилися окремі прикладні дослідження, присвячені емоційному 

інтелекту державних службовців. Так, проведено опитування про особливості EI 

українських держслужбовців, здійснено аналіз методик оцінки EI 

держслужбовців (порівняння тесту MSCEIT, опитувальника Холла та EQ-i). У 

2022 р. досліджено зв’язок між віком службовців, рівнем їх EI та ефективністю 

роботи. В цілому, ці дослідження підтверджують, що українські чиновники мало 

чим відрізняються від закордонних: ті з них, хто має вищий емоційний інтелект, 

демонструють кращі результати в роботі, мають менше проблем з дисципліною 

і більше позитивних відгуків керівників. Водночас виявлено, що середній рівень 

EI у вибірках службовців є помірним; зустрічається істотний відсоток осіб із 

низькою емпатією чи самоконтролем, що вимагає коригуючих заходів (тренінгів, 

коучингу). 

Ще одним показником стану EI в українській держслужбі є явище 

професійного вигорання та стресу. Опитування працівників публічного сектору 

свідчать, що значна частина службовців відчуває емоційне виснаження, 

напруження, незадоволеність роботою – особливо в умовах додаткового стресу 

воєнного часу. Розвиток емоційної компетентності розглядається експертами як 

один з інструментів профілактики синдрому вигорання у держслужбовців. Адже 

навчившись управляти стресом і емоціями, працівники легше переносять 

навантаження і зберігають мотивацію. 
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У праці Н. Цигилик досліджено вплив віку та рівня емоційного інтелекту 

на ефективність діяльності 300 державних службовців України різних категорій 

(А – 2 %, Б – 25 %, В – 73 %). Для оцінювання емоційного інтелекту застосовано 

методику Н. Холла. Авторка показала статистично значущий прямий позитивний 

вплив загального показника емоційного інтелекту та окремих його компонентів 

(самоусвідомлення, емпатія, самоконтроль) на інтегральну оцінку ефективності 

службової діяльності державних службовців [28, с. 129–134]. За методом Холла 

було визначено 5 складових емоційного інтелекту 300 державних службовців 

двох поколінь: X (народжені у 1963 – 1981 рр.,60%: з них категорії А – 12%; Б – 

64%; В – 28%) та Y (народжені у 1982 – 2000 рр., 35%: з них категорії А – 1%; Б 

– 38%; В – 61%.). Оцінювання здійснювалося за 5 шкалами з результатів 

опрацювання відповідей на 30 питань. Зокрема, було визначено: емоційну 

обізнаність, управління своїми емоціями, управління емоціями інших, емпатію, 

самомотивацію. При цьому рівень емоційного інтелекту визначався як середнє 

арифметичне цих показників якісним методом: низький, середній, високий. 

Таким чином, було встановлено, що з 90% державних службовців категорії А, 

40% – категорії Б та 20% – категорії В мають високий рівень показників: 

емоційної обізнаності (21%); управління своїми емоціями (17%); управління 

емоціями інших людей (20%); емпатії (23%); самомотивації (17%). Отже, вони 

мають високий рівень емоційного інтелекту. Встановлено, що в 67 % опитаних 

сформовано середній рівень емоційного інтелекту, у 19 % – високий, а у 14 % – 

низький рівень. 

Отримані результати свідчать, що саме середній та високий рівні 

емоційного інтелекту асоціюються з вищими оцінками професійної успішності, 

організаційної лояльності та готовності до впровадження змін. 

Дослідження Я. Асєєвої та співавторів було присвячене особливостям 

емоційного інтелекту державних службовців України. Автори показали, що 

понад 40 % опитаних державних службовців демонструють середній рівень 

емоційного інтелекту, тоді як значна частина респондентів характеризується 

вище середнього рівнем лідерських якостей. Було встановлено, що майже 50 % 
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опитаних мають лідерські якості на рівні вище середнього, а більше ніж 40 % 

обирають високо ефективний тип лідерства [32, с. 129–137]. Результати 

дослідження наведені в табл. 3.1.  

Таблиця 3.1.  

Особливості емоційного інтелекту досліджуваних 

Рівень 

Емоційна 

усвідом-

леність 

Емоційний 

само-

контроль 

Самомо-

тивація 
Емпатія 

Контроль 

емоцій 

інших 

людей 

Загальний 

показник 

Високий 

рівень 
27,47 9,62 37,24 33,43 36,54 28,86 

Середній 

рівень 
59,07 32,69 52,72 48,08 42,31 46,97 

Низький 

рівень 
13,46 57,69 10,04 18,49 21,15 24,16 

 

Якісний аналіз показав, що для групи з більш високим рівнем емоційного 

інтелекту характерні кращі показники комунікативної компетентності, здатність 

до командної роботи та конструктивне ставлення до стресових ситуацій. 

Окреме дослідження українських авторів зосереджено на порівнянні 

різних методик вимірювання емоційного інтелекту державних службовців 

(MSCEIT, опитувальник Н. Холла, EQ-i). Результати засвідчили, що 

застосування інструментів, які поєднують здатнісний та опитувальниковий 

підходи, дозволяє точніше виявляти зв’язок між емоційним інтелектом і 

результативністю діяльності в публічному управлінні, а також формувати 

індивідуальні траєкторії розвитку емоційних компетентностей для державних 

службовців [62, с. 503–516]. 

Узагальнення наведених емпіричних досліджень дає підстави 

стверджувати, що емоційний інтелект державних службовців виступає важливим 

предиктором їхньої індивідуальної та організаційної ефективності. Вищий 
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рівень емоційного інтелекту пов’язаний з більшою готовністю до змін, вищою 

якістю взаємодії з громадянами та кращими інтегральними показниками 

результативності органів публічної влади. 

Загалом, аналіз стану дозволяє констатувати, що в Україні поки що немає 

масштабної системної програми з розвитку емоційного інтелекту в державній 

службі. Ініціативи носять точковий характер: окремі курси, експерименти у 

підборі персоналу, локальні дослідження. Певною мірою існує інерція 

бюрократичної культури, яка традиційно не надавала значення «м’яким» 

навичкам. Проте тренд останніх років – орієнтація на європейські стандарти, 

цифровізація, потреба в новому типі кадрів – сприяє тому, що тема EI виходить 

з тіні. Вже зараз можна говорити про формування запиту на емоційно 

компетентних управлінців. Попереду – інституційні зміни: включення EI до 

програм атестації, розробка офіційних методичних рекомендацій (аналогічно до 

існуючих з гендерних питань чи доброчесності), тиражування кращих практик. 

Український досвід демонструє, що навіть невеликі кроки у розвитку 

емоційного інтелекту дають помітний ефект: ті органи, де керівництво приділяє 

увагу психологічному клімату і навчає персонал навичкам комунікації, мають 

більш стабільні колективи та менше скарг громадян. Це добрий сигнал для 

розгортання таких практик ширше. Звичайно, є і проблеми – брак ресурсів, опір 

змінам з боку старших кадрів, відсутність єдиної методології оцінки EI у 

держслужбі. Ці проблеми розглянемо наприкінці розділу, але спершу 

зосередимося на конкретних інструментах, які вже зараз можуть бути 

використані для підвищення емоційного інтелекту українських службовців. 

В сучасних умовах особливого значення набуває емоційна стійкість та 

компетентність українських держслужбовців. Повномасштабна війна і пов’язані 

з нею стресори виявили проблемні місця: багато службовців зіткнулися з 

емоційним вигоранням, тривогою, необхідністю працювати під постійним 

тиском. Це висвітлило нагальну потребу в системній підтримці розвитку EI. На 

національному рівні поки що немає централізованої програми (як згадано, 

ініціативи носять точковий характер), але сформувався запит на такі зміни. 
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Керівництво державної служби усвідомлює, що без інвестицій у людський 

капітал – у тому числі емоційний – важко забезпечити стабільність і ефективність 

роботи органів влади в кризових умовах. Так, воєнний досвід спричинив появу 

короткострокових курсів з психологічної підтримки: при НАДС запроваджено 

тренінги з розвитку стресостійкості та емоційної грамотності для 

держслужбовців, які працюють з постраждалими від війни. Це лише перші 

кроки, але вони демонструють зрушення у бік розуміння важливості EI. Як 

зазначають експерти, збереження та розвиток кадрового потенціалу держслужби 

в період війни і відбудови неможливе без уваги до емоційного благополуччя 

персоналу. Таким чином, актуальність розвитку EI в Україні ще більше зросла 

під впливом поточних викликів. 

Аналіз стану EI в українській держслужбі виявив декілька характерних 

тенденцій. По-перше, спостерігається генераційний розрив у сприйнятті 

значущості м’яких навичок. Молодші службовці (покоління Millennials і Z) 

більш відкриті до концепції емоційного інтелекту, вони зацікавлені у 

саморозвитку і часто вже мають базові навички емпатії та самоконтролю. 

Натомість частина старших керівників, вихованих у традиційній бюрократичній 

культурі, схильна недооцінювати EI, вважаючи, що «головне – це інструкції та 

регламенти». Це частково підтверджують дослідження: виявлено, що середній 

рівень EI у вибірках держслужбовців віком 50+ дещо нижчий, ніж у групі до 35 

років. Також зафіксовано, що у старшої категорії частіше спостерігається 

низький рівень емпатії та гнучкості мислення. Така ситуація може гальмувати 

впровадження інноваційних практик, адже певний консерватизм заважає 

сприйняттю нових ідей. Подолання цього розриву потребує спеціальних 

комунікаційних зусиль: необхідно демонструвати ветеранам служби конкретні 

вигоди розвитку EI (наприклад, менше конфліктів, легше управління 

персоналом). Водночас уже зараз помітно, що нова генерація держслужбовців 

приносить із собою іншу культуру – більш відкриту і емоційно чутливу, що в 

перспективі полегшить загальне підвищення емоційної компетентності у 

держорганах. 
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По-друге, незважаючи на відсутність єдиної програми, в Україні 

накопичуються «острівці прогресу» у розвитку EI. Окрім згаданих навчальних 

курсів, деякі державні установи самостійно запроваджують заходи для 

покращення психологічного клімату. Наприклад, окремі міністерства 

практикують регулярні командні зустрічі, неформальні обговорення успіхів і 

проблем, відзначення професійних та особистих подій співробітників. Хоч це і 

не називається прямо розвитком EI, по суті такі дії тренують емпатію, 

взаєморозуміння, уміння давати зворотний зв’язок. Є випадки, коли керівники 

залучали професійних коучів чи бізнес-тренерів для проведення разових 

семінарів з емоційної грамотності. Поки що це радше ініціатива окремих лідерів, 

але вона дає помітні результати: за неофіційними відгуками, у підрозділах після 

таких заходів знизилася текучість кадрів і покращилась взаємодія між відділами 

(менше бюрократичної переписки, більше живого спілкування). Подібний 

позитивний досвід створює прецеденти, які можуть бути використані для 

ширшого впровадження. Якщо вдасться зібрати статистику успіху (наприклад, 

скорочення кількості внутрішніх скарг чи конфліктів) і представити її 

керівництву НАДС, це стане додатковим аргументом на користь системного 

розвитку EI. 

По-третє, постає питання стандартизації та методичного забезпечення. Як 

згадувалося, нині кожен дослідник чи HR-фахівець обирає свій інструментарій 

для оцінки EI – тестові методики, опитувальники 360°, психологічні інтерв’ю 

тощо. Це ускладнює порівняння даних і впровадження загальнодержавних 

рішень. Відсутність єдиних критеріїв не дозволяє, приміром, офіційно включити 

оцінку EI до щорічних атестацій – немає затвердженої методики. Вирішення цієї 

проблеми вже на горизонті: українські науковці та експерти з НАДС спільно 

працюють над розробкою рекомендацій щодо оцінювання soft skills у 

держслужбі. Ймовірно, в найближчі роки з’являться офіційні настанови, як 

вимірювати рівень розвитку таких компетентностей, як комунікабельність, 

стресостійкість, орієнтація на сервіс (які тісно пов’язані з EI). Це стане кроком 

до інституціоналізації EI – коли кожен держорган матиме інструменти, щоб 
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діагностувати потреби у навчанні персоналу. Також обговорюється ідея 

впровадити менторські програми: закріплювати за новими службовцями 

наставників із високою емоційною культурою, які б передавали їм не лише 

професійні знання, а й норми поведінки, орієнтовані на емпатію та взаємоповагу. 

Наукові дослідження, проведені в Україні останнім часом, теж дають 

корисну інформацію для практики. Зокрема, було виявлено, що приблизно 20–

25% опитаних держслужбовців мають недостатній рівень розвитку окремих 

компонентів EI – наприклад, емпатії чи навичок керування емоціями. Це доволі 

значна частка, що пояснює поширені випадки неввічливого ставлення до 

громадян або труднощів у командній роботі. Позитивним є те, що більшість 

службовців усвідомлюють свої прогалини: за результатами одного з опитувань, 

понад 70% респондентів хотіли б підвищити власну стресостійкість і вміння 

розуміти інших. Така самоусвідомленість створює сприятливий ґрунт для 

впровадження навчальних програм – люди готові навчатися, треба лише надати 

їм можливість. Додамо, що згідно з опитуваннями, молоді фахівці очікують від 

служби більшої уваги до наставництва і людського ставлення: для них атмосфера 

в колективі є одним з важливих чинників при виборі роботи. Тому розвиваючи 

EI у нинішніх кадрів, держава одночасно підвищить свою привабливість як 

роботодавця для талановитої молоді. 

Таким чином, можна сказати, що стан розвитку емоційного інтелекту 

держслужбовців в Україні – на початковому етапі. Є розуміння проблеми та 

перші спроби її вирішити, проте попереду значна робота. Необхідно перейти від 

точкових ініціатив до формування цілісної системи – з визначенням стандартів, 

навчальних програм, показників оцінки прогресу. На сьогодні головними 

перешкодами є брак ресурсів і опір частини старої бюрократичної культури, яка 

традиційно знецінює «м’які» навички. Водночас є й сильні стимули рухатися 

вперед: європейський інтеграційний курс України вимагає модернізації 

державної служби, а світовий досвід показує очевидні переваги EI. У наступних 

підрозділах ми розглянемо конкретні інструменти, що можуть бути використані 

для розвитку EI в українській публічній службі, та методи оцінювання 
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ефективності цих заходів. Зважаючи на аналізований стан, впровадження 

зарубіжних напрацювань і науково обґрунтованих методик здатне суттєво 

підвищити ефективність роботи державних службовців і наблизити українську 

держслужбу до найкращих світових стандартів. На сьогодні в Україні лише 

формується підґрунтя для системного розвитку емоційного інтелекту у 

державній службі. Хоча поки що переважають поодинокі ініціативи і загальний 

рівень EI службовців залишається середнім, спостерігається позитивна динаміка: 

запроваджуються навчальні програми, проводяться наукові дослідження, 

змінюються підходи до оцінки персоналу. Аналіз стану вказує на значний 

потенціал для підвищення ефективності держслужби шляхом розвитку 

емоційної компетентності кадрів, що визначає актуальність переходу від 

спорадичних заходів до цілеспрямованої програми, про що йтиметься в 

наступних підпунктах. 

 

 

3.2. Практичні рекомендації щодо розвитку емоційного інтелекту 

державних службовців 

Розвиток емоційного інтелекту службовців може здійснюватися за 

допомогою різноманітних інструментів управління персоналом та освітніх 

практик. До таких інструментів належать спеціалізовані тренінги, коучинг, 

наставництво, оцінювання компетентностей тощо. Розглянемо детальніше 

найбільш ефективні методи, спираючись на рекомендації експертів і позитивний 

досвід, у тому числі зарубіжний [32, с. 129–137]. 

Тренінги та освітні програми. Один із ключових інструментів – навчальні 

курси, спрямовані на підвищення рівня EI. Такі програми можуть проводитися 

як внутрішнє навчання у державних установах або через мережу регіональних 

центрів підвищення кваліфікації. Зазвичай курс з розвитку EI охоплює теми: 

самопізнання та самоусвідомлення (діагностика власних емоцій, розуміння їх 

природи), керування власними емоційними станами (техніки стримування 

негативних реакцій, управління стресом), розвиток емпатії та соціальної 
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чутливості (уміння слухати, розуміти емоції інших) і навички ефективної 

комунікації. Практика показує, що інтерактивні методи навчання – рольові ігри, 

ситуаційні вправи, аналіз кейсів – є особливо дієвими для формування емоційних 

компетентностей, адже дозволяють службовцям відпрацювати нові моделі 

поведінки в безпечному середовищі [29, с. 385–393]. Наприклад, учасники 

можуть інсценізувати типову стресову ситуацію на роботі (обурений відвідувач, 

конфлікт у команді) і разом з тренером розібрати оптимальні способи 

реагування. Важливим компонентом програм також є коучинг та менторство: 

індивідуальні або групові сесії з професійними коучами допомагають керівникам 

і працівникам усвідомити власні емоційні тригери, поставити цілі розвитку EI та 

отримати зворотний зв’язок щодо прогресу. Коучинг у сфері EI довів свою 

ефективність у підвищенні лідерських якостей: як зазначає О. Сокіл, інтеграція 

коучингових підходів і консультування з розвитку емоційних навичок сприяє 

формуванню більш стійкої та мотивованої робочої сили. Крім того, все більш 

популярними стають програми розвитку лідерських компетентностей, що 

включають модулі з емоційного інтелекту. Вони націлені на керівний склад і 

покликані навчити менеджерів ефективно застосовувати EI для управління 

командами, вирішення конфліктів і підтримки позитивного морально-

психологічного клімату. Зокрема, увага приділяється навичкам автентичного 

лідерства – умінню керівника відверто спілкуватися з підлеглими, 

демонструвати емпатію та підтримку, що підвищує довіру в колективі. 

Практики HR і організаційного розвитку. До інструментів розвитку EI 

належать також сучасні HR-практики, інтегровані в систему управління 

персоналом. По-перше, це оцінювання та відбір кадрів з урахуванням емоційних 

компетентностей. Деякі країни запровадили психологічне тестування на рівень 

EI під час конкурсного відбору на державну службу або на керівні посади – щоб 

отримати працівників, здатних до самоконтролю та ефективної взаємодії. 

Україні доцільно розглянути можливість включення елементів оцінки EI у 

відбір: наприклад, проводити з фіналістами інтерв’ю за компетенціями, де 

оцінюється їхня емпатія, стресостійкість, навички комунікації (певні питання та 
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завдання можуть це виявити). По-друге, важливим інструментом є система 

оцінювання компетентностей (Competency Framework), що включає індикатори, 

пов’язані з EI – такі як комунікабельність, адаптивність, командна робота, 

клієнтоорієнтованість. Якщо такі компетентності офіційно впроваджені в моделі 

посадових вимог, то державні організації отримують формальні підстави 

розвивати їх у працівників і враховувати при атестації. Наприклад, профіль 

компетентності може містити вимогу «вміння управляти емоціями в складних 

ситуаціях»; тоді при щорічній оцінці керівник заповнюватиме відповідний 

розділ і відзначатиме прогрес підлеглого. По-третє, інструментом підтримки 

розвитку EI є зворотний зв’язок 360° та інші опитування оцінювання поведінки. 

Метод «360 градусів» дозволяє службовцю отримати оцінку своїх управлінських 

та емоційних навичок від різних груп – колег, підлеглих, керівників – і виявити 

сильні та слабкі сторони. Запровадження таких опитувань у держорганах може 

стимулювати працівників працювати над емоційною сферою, оскільки елементи 

EI (наприклад, вміння конструктивно спілкуватися, справлятися зі стресом) 

стануть видимими в оцінках і, ймовірно, предметом обговорення з керівником. 

Водночас для успіху цього інструменту необхідна розвинена культура 

зворотного зв’язку, аби оцінки були чесними і використовувалися позитивно, а 

не карально. 

Організаційні заходи та середовище. Емоційний інтелект працівників 

розвивається не тільки через формальне навчання, але й через створення 

відповідного робочого середовища. Мається на увазі впровадження принципів 

емоційно розумного менеджменту на практиці. Наприклад, заохочення 

керівниками відкритих обговорень проблем, «круглих столів» у колективах, де 

працівники можуть висловити свої думки та емоційні реакції на зміни чи нові 

завдання. Або – запровадження неформальних заходів (тимбілдинг, спільні 

проекти соціальної відповідальності), які покращують емоційні зв’язки між 

співробітниками. Розвитку емпатії сприяє ротація кадрів та job shadowing (коли 

працівник певний час «тінню» ходить за колегою з іншого відділу, щоб краще 

зрозуміти його роботу і виклики). У деяких міністерствах зарубіжних країн 
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практикують навіть спеціальні кімнати відпочинку чи психологічного 

розвантаження для персоналу – це теж сигнал від керівництва, що емоційне 

здоров’я цінується. 

Не варто забувати і про цифрові інструменти: сьогодні існують онлайн-

платформи для розвитку soft skills, і деякі з них пристосовані для EI. Це можуть 

бути, наприклад, мобільні додатки для тренування усвідомленості (Headspace, 

Calm – для медитацій), або симуляційні ігри, що моделюють конфліктні ситуації 

і дають можливість відпрацювати емоційні реакції. Органи влади можуть 

надавати працівникам доступ до таких ресурсів, інтегрувати їх у програми е-

навчання. 

У багатьох країнах ЄС практичні інструменти розвитку емоційного 

інтелекту (EI) вже інтегровані в систему державної служби. Наприклад, у 

Франції державних службовців навчають за спеціальними програмами, які 

поєднують розвиток комунікативних навичок із тренінгами з управління 

емоціями. Важливим є використання методів аналізу управлінських ситуацій, 

коли учасники вчаться реагувати на кризові події без втрати емоційної рівноваги. 

Такі практики дозволяють підвищувати не лише індивідуальну ефективність, але 

й командну згуртованість. У підсумку, державна служба стає більш стабільною і 

здатною ефективно працювати навіть у складних умовах. 

В Україні дедалі популярнішим стає коучинг як метод розвитку EI серед 

державних службовців. Коучингові сесії спрямовані на індивідуальну роботу, під 

час якої працівники отримують можливість краще усвідомлювати власні емоції 

та шукати способи їх регулювання. Вони також розвивають навички емпатії, що 

особливо важливо для комунікації з громадянами та колегами. У ряді органів 

влади впроваджуються експериментальні програми групового коучингу, які 

дозволяють розвивати навички командної взаємодії. Досвід показує, що такий 

підхід знижує рівень конфліктності й підвищує мотивацію працівників. 

Сучасні діагностичні методики відіграють ключову роль у розвитку 

емоційного інтелекту державних службовців. Вони дозволяють не лише оцінити 

базовий рівень EI працівників, але й відстежувати їхній прогрес у часі. 
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Використовуються як класичні психологічні тести, так і нові цифрові 

інструменти для моніторингу емоційного стану. Завдяки цьому HR-підрозділи 

отримують можливість вибудовувати індивідуальні програми розвитку для 

конкретних службовців. Це створює умови для адресного підвищення 

кваліфікації та зменшує ризики професійного вигорання. 

Менторство є ще одним інструментом розвитку EI, який поступово 

впроваджується в органах державної влади. Наставники допомагають молодим 

службовцям розвивати навички управління емоціями та краще розуміти потреби 

колективу. Вони діляться особистим досвідом подолання стресових ситуацій і 

сприяють формуванню стійкості до емоційних викликів. Менторство також 

сприяє створенню довірчої атмосфери в організації, що позитивно впливає на 

ефективність роботи всієї установи. У перспективі цей інструмент може стати 

обов’язковим елементом кадрової політики. 

Важливим напрямом є використання цифрових інструментів для розвитку 

емоційного інтелекту. Мобільні застосунки для саморефлексії та спеціальні 

онлайн-платформи дозволяють службовцям отримувати практичні рекомендації 

у реальному часі. Наприклад, додатки для контролю стресу дають змогу 

визначати рівень емоційного напруження та пропонують способи його 

зниження. Це особливо актуально для тих службовців, які працюють у режимі 

високих навантажень. Поєднання цифрових інструментів з традиційними 

методиками робить навчання більш гнучким і доступним. Новаторським є підхід 

peer-to-peerlearning, що активно застосовується у багатьох міжнародних 

організаціях. Цей метод передбачає взаємне навчання у невеликих групах, коли 

учасники аналізують власні управлінські ситуації та діляться практиками 

подолання емоційних викликів. Така взаємодія створює умови для формування 

культури довіри та взаємоповаги. Вона також сприяє розвитку лідерських 

якостей і підвищує рівень самосвідомості службовців. Peer-to-peer методика має 

значний потенціал для української державної служби, де важливо формувати 

ефективні команди. 
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Важливою складовою практичного застосування EI в державному 

управлінні є вимірювання того, як розвиток емоційного інтелекту впливає на 

результативність службової діяльності. Тільки маючи чіткі дані про ефект, 

можна обґрунтувати доцільність інвестицій у такі програми та коригувати їх. Для 

оцінювання результатів впровадження EI-підходів використовують як кількісні, 

так і якісні методи, причому оптимальним є їхнє поєднання. 

Обраний у дослідженні комплекс методів забезпечує високий рівень 

надійності та валідності отриманих результатів. Застосування стандартизованого 

тесту Холла для вимірювання рівня EI обґрунтовано результатами попередніх 

порівняльних аналізів: цей опитувальник успішно адаптований на українській 

вибірці і показав достатню надійність та інформативність саме для державних 

службовців. Зокрема, встановлено, що методика Холла має хорошу внутрішню 

узгодженість шкал і корелює з альтернативними інструментами оцінки EI. Це 

дозволяє довіряти отриманим балам EI та робити на їх основі наукові висновки. 

Крім того, репрезентативність вибірки (N=300 респондентів з різних регіонів і 

органів влади) підсилює статистичну значущість результатів. Фактично, наше 

дослідження залучило одну з найбільших вибірок держслужбовців, що 

досліджувалися в Україні з питань EI – для порівняння, у попередніх вітчизняних 

працях кількість учасників була меншою. Вибір респондентів категорій «Б» і «В» 

(керівники середньої ланки та спеціалісти) дозволяє отримати узагальнену 

картину по основному корпусу державної служби. Таким чином, методична 

частина роботи забезпечує необхідну повноту та обґрунтованість: використано 

перевірені тести, достатню вибірку та адекватні методи обробки. 

Важливо зазначити, що дослідження проводилося з суворим дотриманням 

етичних принципів. Усі респонденти брали участь добровільно, були 

поінформовані про мету опитування і надали згоду на використання даних в 

узагальненому вигляді. Анкетування було анонімним – жодних персональних 

даних, що дозволяють ідентифікувати особу службовця, не збиралося. Це 

забезпечило відвертість відповідей і мінімізувало можливий упереджений вплив 

соціально бажаних відповідей. Також дотримано принцип конфіденційності: 
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результати індивідуальних тестів EI та оцінок ефективності не розголошувалися, 

а використовувалися лише в узагальненому статистичному аналізі. На всіх 

етапах дослідження діяв принцип наукової доброчесності: усі запозичені ідеї 

мають посилання, а первинні дані належним чином задокументовані. У 

сукупності це гарантує, що отримані висновки є об’єктивними, відтворюваними 

і заслуговують довіри. Отже, методологія дослідження відповідає сучасним 

вимогам і забезпечує високий рівень якості наукових результатів. 

Ключові показники ефективності (KPI). Найбільш прямий спосіб – 

порівнювати показники роботи до і після проведення заходів із розвитку EI. В 

межах дослідження  було проведено тренінг з емоційної компетентності; надалі 

можна відстежити динаміку продуктивності: кількість виконаних звернень 

громадян, час обробки запитів, кількість скарг, виконання планових завдань. 

Якщо через певний час після навчання фіксується покращення цих показників 

(підвищилася продуктивність, зменшилися скарги, покращилося дотримання 

строків), це може слугувати індикатором позитивного впливу EI. Звісно, слід 

контролювати вплив інших чинників, але групове порівняння (напр. між тими, 

хто проходив навчання, і тими, хто ні) допоможе виявити ефект. 

Також застосовуються психологічні заміри: тести на рівень EI проводяться 

до і після інтервенції, щоб побачити прогрес у балах, і ці результати 

зіставляються з динамікою KPI роботи. Наприклад, якщо середній бал EI зріс з 

60 до 70, і паралельно продуктивність підвищилася на 10%, можна припустити 

причинно-наслідковий зв’язок (хоча для наукової строгості добре б мати 

контрольну групу). 

Якісні методи оцінки – опитування та відгуки. Кількісні показники варто 

доповнювати збором відгуків керівників і колег щодо змін у поведінці 

працівників. Керівництво може дати оцінку, чи став службовець після тренінгу 

краще справлятися зі стресовими ситуаціями, чи покращилася його взаємодія в 

команді, чи менше стало конфліктів. Якщо кілька незалежних джерел 

(наприклад, безпосередній начальник і колеги по відділу) підтверджують 

позитивні зрушення, це вагомий сигнал успішності впровадження EI. У деяких 
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установах можна практикувати також опитування громадян (клієнтів) для 

вимірювання їхньої задоволеності роботою фронт-офісів; якщо після тренінгу 

персоналу оцінки громадян зросли, це теж свідчення ефективності заходів. 

Комбінація методів. На практиці рекомендується використовувати 

комбінацію кількісних і якісних методів – наприклад, відстежувати динаміку KPI 

і одночасно проводити опитування 360° – щоб отримати об’ємну картину 

результатів. Такий підхід дозволяє побачити як «тверді» зміни (у показниках), 

так і м’які (в культурі спілкування, кліматі). Грамотне оцінювання дозволяє 

керівництву аргументувати доцільність програм розвитку EI мовою цифр, що 

особливо важливо в умовах обмежених ресурсів. Якщо виявлено, що інвестиції 

в навчання EI дають конкретний приріст продуктивності (наприклад, скорочення 

строків виконання завдань на 15% або підвищення рейтингу задоволеності 

послугами серед населення на кілька пунктів), це буде стимулом для 

продовження і розширення таких програм. 

Системний моніторинг і коригування. Оцінювання ефективності 

впровадження EI має бути не разовою акцією, а постійною складовою процесу. 

Доцільно, щоб НАДС або окремі органи впровадили систему моніторингу: 

скажімо, щороку аналізувати, чи є кореляція між рівнем компетентностей 

(оцінки 360° або самооцінки) і результатами оцінки службової діяльності; 

опитувати учасників тренінгів через 3–6 місяців про те, як вони застосовують 

отримані знання і яких результатів досягли; збирати пропозиції щодо 

удосконалення програм. Це дозволить поступово покращувати інструменти 

розвитку EI. Наприклад, якщо буде виявлено, що після звичайного лекційного 

навчання ефект мінімальний, а після коучингових сесій – істотний, робитиметься 

акцент на другому. Або якщо молодим працівникам більш корисні одні теми, а 

старшим – інші, програми будуть диференційовані. 

Важливо враховувати також можливі опосередковані ефекти. Наприклад, 

підвищення EI може через деякий час призвести до зменшення плинності кадрів 

(люди менше йдуть з роботи, бо кращий клімат) – це теж економічно вигідно. 

Або: поліпшення емоційної культури може знизити кількість скарг громадян на 
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грубість чиновників, що підвищує довіру до влади. Ці речі важче виміряти 

прямо, але їх можна оцінити через статистику звільнень, опитування громадської 

думки, тощо. 

Отже, оцінювання ефективності впровадження EI-підходів потребує 

продуманої системи показників. Базовим індикатором на рівні окремих 

працівників є результат їхньої щорічної оцінки (чи підвищився після 

інтервенції). На рівні організації – зміни продуктивності і клімату. На рівні 

системи – глобальні показники (довіра громадян, рейтинг ефективності 

держслужби). Кожен з цих рівнів потребує своїх методів вимірювання, але всі 

разом вони дають цілісну картину. 

Оцінювання результатів впровадження емоційного інтелекту (EI) у 

державній службі потребує використання як кількісних, так і якісних показників. 

Кількісні індикатори включають рівень виконання завдань, швидкість прийняття 

управлінських рішень та зменшення кількості конфліктів у колективі. Якісні ж 

показники відображають задоволеність працівників роботою, підвищення рівня 

довіри у колективі та якість комунікації з громадянами. Важливо, щоб ці критерії 

були стандартизованими та порівнюваними між різними установами, адже це 

дозволить отримати об’єктивну картину. Таким чином, оцінювання EI є 

багатовимірним процесом, який охоплює як продуктивність, так і психологічний 

клімат. Одним із ключових показників ефективності впровадження EI є 

зниження рівня конфліктності у колективі. Установи, де проводилися тренінги з 

розвитку емоційного інтелекту, демонструють скорочення кількості службових 

конфліктів на 15–20%. Це свідчить про здатність службовців краще 

контролювати власні емоції та конструктивно вирішувати суперечки. 

Додатковим позитивним наслідком є зменшення плинності кадрів, оскільки 

працівники залишаються працювати в колективах із позитивним емоційним 

кліматом. Отже, розвиток EI напряму впливає на стабільність кадрової політики. 

Міжнародний досвід демонструє вагомі результати у сфері впровадження 

EI. Наприклад, у Польщі після реалізації комплексних програм емоційного 

навчання серед управлінців рівень результативності виконання службових 
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завдань зріс на 25%. Це стало можливим завдяки поєднанню тренінгів, 

менторства та постійного моніторингу розвитку емоційних компетентностей. 

Подібні дані свідчать про те, що системні заходи можуть забезпечити значний 

прогрес навіть у короткі строки. Такий досвід може стати орієнтиром для 

України у розробці власних програм. 

В Україні також з’являються приклади використання інструментів 

оцінювання EI. Зокрема, все частіше застосовується методика 360-градусного 

зворотного зв’язку, коли оцінка працівника формується на основі думки колег, 

підлеглих та керівництва. Такий підхід дозволяє сформувати комплексне 

уявлення про емоційну компетентність службовця та виявити приховані 

проблеми у його комунікації. Крім того, методика сприяє розвитку культури 

відкритості в установах, адже працівники вчаться приймати конструктивну 

критику. Це підвищує якість взаємодії всередині організації. 

Оцінювання впливу EI не повинно обмежуватися короткостроковими 

результатами. Важливо враховувати й довгострокові наслідки, серед яких 

стабільність кадрового складу, підвищення довіри громадян до державних 

інституцій та ефективність реалізації управлінських рішень. Наприклад, 

колективи з високим рівнем EI здатні краще долати кризові ситуації, що знижує 

ризики управлінських помилок. Це підтверджує, що емоційний інтелект має 

стратегічне значення для розвитку державної служби. Таким чином, EI стає не 

лише індивідуальною компетентністю, а й чинником стійкості організації. 

Особлива увага в оцінюванні приділяється рівню стресостійкості службовців. 

Адже саме здатність ефективно працювати у стресових умовах визначає їхню 

результативність у кризових ситуаціях. Працівники з розвиненим емоційним 

інтелектом рідше демонструють симптоми професійного вигорання, що 

підтверджується результатами психологічних опитувань. Це дозволяє зменшити 

кількість лікарняних, скоротити витрати на заміну кадрів і підвищити загальну 

ефективність діяльності органів влади. Таким чином, стресостійкість стає 

ключовим індикатором ефективності розвитку EI. 
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Таким чином, оцінювання ефективності впровадження емоційного 

інтелекту повинно розглядатися як невід’ємна складова державної кадрової 

політики. Воно забезпечує системний підхід до управління персоналом і 

дозволяє обґрунтовано приймати рішення щодо підвищення кваліфікації 

службовців. Крім того, регулярний моніторинг результатів дає можливість 

своєчасно виявляти проблеми та впроваджувати коригуючі заходи. Найбільш 

значущим є те, що розвиток EI сприяє підвищенню результативності всієї 

системи публічного управління, а не лише окремих працівників. У 

довгостроковій перспективі це підвищує ефективність державного управління та 

рівень довіри громадян до держави. Для перевірки результативності заходів з 

розвитку емоційного інтелекту доцільно використовувати комплексну систему 

оцінювання, що включає кількісні KPI роботи, психологічні тести, анкетування 

персоналу та зворотний зв’язок від керівництва і клієнтів. Такий багатовимірний 

підхід дозволяє точно визначити, які саме вигоди дає підвищення EI, та 

представити ці вигоди у вимірюваній формі. Запровадження регулярного 

моніторингу ефектів EI створює основу для постійного вдосконалення програм 

розвитку емоційної компетентності та забезпечує їх тісний зв’язок із кінцевою 

метою – підвищенням ефективності роботи державних службовців і органів 

влади загалом. 
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ВИСНОВКИ 

У ході виконання роботи здійснено дослідження взаємозв’язку між 

емоційним інтелектом державних службовців та ефективністю виконання ними 

службових обов’язків. Отримано такі основні результати:  

1. Розкрито методологічні засади проблеми. Проаналізовано основні 

наукові підходи до поняття емоційного інтелекту: виділено ability-модель (EI як 

сукупність емоційних здібностей) та mixed-модель (EI як набір емоційних 

компетентностей і рис). Показано, що в усіх підходах EI трактується як уміння 

розпізнавати і регулювати емоції, важливе для успішної діяльності. Уточнено 

дефініції: емоційний інтелект визначено як комплексну здібність усвідомлювати, 

розуміти і управляти емоціями, а ефективність роботи службовця – як 

досягнення цілей при оптимальному використанні ресурсів. Обґрунтовано 

принципи дослідження (об’єктивність, системність, комплексність тощо) та 

обрано методи: психодіагностичний тест Холла для вимірювання EI, аналіз 

документів щорічної оцінки для оцінки ефективності, статистичні методи 

(кореляційний, регресійний аналіз) для встановлення залежності. 

2. Обґрунтовано теоретичну роль EI у публічному управлінні. 

Встановлено, що сучасне динамічне та стресове середовище публічної служби 

вимагає від службовців високої емоційної компетентності. Емоційний інтелект 

інтегровано у компетентнісні моделі управління людськими ресурсами за 

кордоном та дедалі більше визнається в Україні. Розглянуто вплив EI на основні 

управлінські функції: висвітлено, що високий EI сприяє ефективній комунікації 

з громадянами (через емпатію, самоконтроль), покращує лідерство та мотивацію 

в колективах (через емпатійне розуміння потреб підлеглих, управління 

емоційним кліматом), підвищує обґрунтованість рішень (через самосвідомість, 

що запобігає емоційним упередженням) та зменшує конфліктність і вигорання 

(через навички стрес-менеджменту). У теоретичній моделі публічного 

управління EI виступає важливим особистісним чинником ефективності, що 

доповнює професійну компетентність службовця. 
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3. Проаналізовано зарубіжний досвід впровадження EI. Виявлено, що в 

низці країн (США, Велика Британія, Канада, Бутан та ін.) емоційний інтелект 

включено до програм навчання державних службовців як ключова soft skill. 

Практикуються тренінги з EI для керівників, коучинг, курси усвідомленості 

(mindfulness) тощо. Зокрема, уряд Бутану реалізує програму розвитку 

майндфулнес для всіх службовців; у Великобританії діє онлайн-курс з EI для 

публічних службовців; у США – модулі з EI у лідерських програмах. Зарубіжні 

органи влади також використовують оцінювання емоційних компетенцій при 

відборі кадрів і 360°-оцінки лідерів. Узагальнено, що такий досвід приводить до 

покращення командної роботи, зниження рівня стресу серед персоналу та 

підвищення якості державних послуг (через більш ввічливе та чуйне ставлення 

до громадян). Для України доцільним є врахувати ці практики, адаптуючи їх до 

національних умов. 

4. Досліджено стан EI в українській державній службі. З’ясовано, що в 

Україні тема емоційного інтелекту почала впроваджуватися у практику 

нещодавно: затверджено перші програми підвищення кваліфікації з розвитку EI, 

окремі держоргани застосовують неформальні методи оцінки емоційних навичок 

при конкурсах. Опитування та дослідження показують, що середній рівень EI 

службовців є помірним, але вищий EI корелює з кращими оцінками роботи. 

Виявлено основні проблеми: відсутність системної програми розвитку EI, опір 

частини керівників, брак ресурсів і методичних матеріалів. Водночас 

встановлено потенціал: підвищення EI може стати одним із способів 

профілактики професійного вигорання працівників, що особливо актуально в 

нинішніх стресових умовах. 

5. Запропоновано інструменти розвитку емоційного інтелекту у 

держслужбі. Розроблено рекомендації щодо впровадження комплексної 

програми розвитку EI для державних службовців, яка включає: регулярні 

тренінги та навчальні курси з розвитку емоційних компетентностей 

(самоусвідомлення, самоконтроль, емпатія, навички спілкування); коучинг та 

наставництво для керівників щодо застосування EI в управлінні персоналом; 
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інтеграцію показників EI до моделей компетентностей і систем оцінювання 

працівників (включно з методами оцінки 360°); використання під час відбору на 

посади психометричних методик для оцінки емоційних здібностей кандидатів; 

заходи з формування організаційної культури, що підтримує емоційне 

благополуччя (тимбілдинг, практики зворотного зв’язку, програми управління 

стресом на робочому місці). Доведено, що найбільший ефект досягається за 

умови поєднання різних інструментів – навчання, HR-практик і змін у 

внутрішній культурі організації. В якості швидких кроків рекомендовано: 

включити тематику EI до обов’язкових семінарів для новопризначених 

службовців; запровадити для керівників щорічні тренінги з емоційного 

лідерства; розробити методичні рекомендації НАДС щодо оцінки та розвитку 

емоційної компетентності персоналу. 

6. Оцінено ефективність впровадження EI-підходів та підтверджено 

гіпотезу дослідження. Зібрані емпіричні дані (вибірка N=300 держслужбовців) 

підтвердили гіпотезу про позитивний вплив емоційного інтелекту на 

ефективність роботи. Зокрема, виявлено статистично значущий кореляційний 

зв’язок між рівнем EI за тестом Холла та підсумковою оцінкою результативності 

службової діяльності (r ≈ +0,45, p < 0,001), що вказує: чим вищий EI, тим кращі 

показники роботи. Побудовано регресійну модель, яка показала, що EI є вагомим 

предиктором оцінки ефективності (β ≈ 0,40 при контролі за стажем і віком), тобто 

пояснює близько 16% варіації результату – суттєвий внесок з огляду на 

комплексність чинників. Через t-тест підтверджено, що група службовців з 

високим EI (верхній квартиль за балами тесту) має вищий середній бал щорічної 

оцінки, ніж група з низьким EI (різниця ~12%, p < 0,01). Це емпіричне 

підтвердження узгоджується з висновками зарубіжних дослідників, які також 

знаходили позитивну кореляцію між EI та показниками професійної успішності. 

Додатково з’ясовано, що розвиток EI-підходів може мати побічні позитивні 

ефекти: за відгуками керівників, у підрозділах, де проводилися тренінги з 

емоційної компетентності, знизилася кількість конфліктів, покращилася 
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мотивація та ініціативність працівників. Це, в кінцевому рахунку, також 

відбивається на ефективності. 

Узагальнюючи результати, можна зробити висновок, що емоційний 

інтелект є важливим фактором підвищення ефективності діяльності державних 

службовців. Він впливає як безпосередньо – поліпшуючи якість виконання 

завдань завдяки кращій саморегуляції та комунікації, – так і опосередковано, 

через формування здоровішого психологічного клімату в колективах. 

Запропоновані методи розвитку EI цілком реалізовувані в рамках сучасної 

реформи державної служби і здатні принести відчутні результати. Реалізація цих 

заходів сприятиме появі в українській державній службі нового типу 

управлінських кадрів – емоційно інтелігентних лідерів, здатних ефективно 

працювати з людьми та забезпечувати високоякісне державне управління в 

умовах викликів XXI століття. 
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ДОДАТКИ 

Додаток А 

 

Стан наукової розробки проблеми впливу емоційного інтелекту на 

ефективність службової діяльності державних службовців 

 

№ 

з/

п 

Автор(и), 

рік 

Об’єкт 

дослідження 

/ вибірка 

Основні результати щодо 

взаємозв’язку EI та 

ефективності службової 

діяльності 

Особливості 

дослідження 

1 П. Саловей, 

Дж. Майєр 

(1990, 1997) 

[63] 

Студенти й 

працівники 

організацій, 

для яких 

оцінювали 

емоційні 

здібності 

Сформульовано ability-

модель емоційного 

інтелекту; показано, що 

здатність сприймати, 

розуміти й регулювати 

емоції пов’язана з кращими 

результатами діяльності в 

завданнях, що потребують 

емоційної обробки 

інформації 

Теоретико-

емпірична база 

для подальших 

досліджень EI у 

професійній 

діяльності, 

включно з 

державною 

службою 

2 Д. Гоулман 

(1995, 1998) 

[7] 

Керівники 

та 

менеджери 

приватного і 

публічного 

сектору 

Обґрунтовано, що 

емоційний інтелект є 

ключовим предиктором 

успішності лідерства, 

управління персоналом та 

ефективності організацій; EI 

часто переважає за 

значущістю традиційний IQ 

Змішана модель, 

що поєднує 

когнітивні вміння 

та риси 

особистості; 

зроблено акцент 

на управлінських 

компетентностях 
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Продовження Додатку А 

№ 

з/

п 

Автор(и), 

рік 

Об’єкт 

дослідження 

/ вибірка 

Основні результати щодо 

взаємозв’язку EI та 

ефективності службової 

діяльності 

Особливості 

дослідження 

3 Дж. Майєр, 

П. Саловей, 

Д. Карузо 

(2000-2004) 

[53] 

Працівники 

різних 

організацій, 

включно з 

державними 

установами; 

тест 

MSCEIT 

Розроблено 

стандартизований тест 

здатностей MSCEIT; 

показано, що високі 

показники EI корелюють з 

незалежними оцінками 

якості професійної 

діяльності, 

результативністю 

виконання завдань і 

соціальною адаптованістю 

Забезпечено 

валідний 

інструментарій 

для подальших 

кількісних 

досліджень EI у 

держслужбі 

4 Ч. Вонг, К. 

С. Ло; Д. 

Кармелі 

(2002-2003) 

[70] 

Службовці 

організацій 

сфери 

послуг та 

публічного 

сектору 

Виявлено, що емоційний 

інтелект працівників 

позитивно пов’язаний із 

показниками індивідуальної 

продуктивності, 

організаційної відданості та 

якості взаємодії з клієнтами; 

EI пом’якшує негативний 

вплив стресу на 

результативність 

Застосовано 

опитувальники EI 

у поєднанні з 

оцінками 

керівників; 

результати 

актуальні для 

розуміння ролі EI 

в діяльності 

державних 

службовців 
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Продовження Додатку А 

№ 

з/

п 

Автор(и), 

рік 

Об’єкт 

дослідженн

я / вибірка 

Основні результати щодо 

взаємозв’язку EI та 

ефективності службової 

діяльності 

Особливості 

дослідження 

5 Е. Носенко, 

Н. Коврига; 

О. П. Лящ; 

ін. (2000-ті) 

[11], [18], 

[19], [20] 

Українські 

фахівці, у т. 

ч. 

працівники 

органів 

влади та 

соціальної 

сфери 

Обґрунтовано, що високий 

рівень EI сприяє ефективному 

виконанню професійних 

функцій, зниженню 

конфліктності, підвищенню 

якості комунікації та 

подоланню негативних емоцій, 

які заважають результативній 

діяльності 

Сформовано 

українську 

концепцію 

емоційного 

інтелекту, 

адаптовану до 

вітчизняних 

умов 

професійної 

діяльності 
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Додаток Б 

 

Вплив емоційного інтелекту на виконання управлінських функцій 

 

Управлінська 

функція 

Ключові компоненти 

емоційного інтелекту 

Вплив на управлінську 

діяльність 

держслужбовця 

Джерела 

Комунікація 

та взаємодія з 

громадянами 

Емоційна обізнаність, 

самоконтроль 

емоційних реакцій, 

емпатія, навички 

активного слухання 

Зменшення 

конфліктності на 

прийомі громадян, 

підвищення 

задоволеності 

послугами, зростання 

довіри до органів 

влади, підвищення 

ефективності 

комунікативної 

функції 

[5; 22; 68] 

Лідерство та 

управління 

персоналом 

Саморегуляція, 

самомотивація, 

емоційна стабільність, 

здатність надихати 

інших 

Формування 

конструктивного 

стилю лідерства, 

підтримка 

сприятливого 

психологічного 

клімату, запобігання 

емоційному 

вигоранню, зростання 

продуктивності 

команди 

[5; 45; 70] 
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Продовження Додатку Б 

Управлінська 

функція 

Ключові компоненти 

емоційного інтелекту 

Вплив на управлінську 

діяльність 

держслужбовця 

Джерела 

Планування 

та прийняття 

рішень 

Рефлексивність, 

здатність 

відокремлювати емоції 

від фактів, 

толерантність до 

невизначеності 

Урахування 

людського фактора під 

час вибору 

альтернатив, 

зменшення 

імпульсивних рішень, 

підвищення якості 

стратегічного 

планування та 

обґрунтованості 

управлінських рішень 

[10; 47; 54] 

Організація 

роботи та 

контроль 

Уміння регулювати 

емоційні стани в 

колективі, 

підтримувати 

конструктивний 

зворотний зв’язок 

Ефективний розподіл 

завдань, 

конструктивне 

реагування на 

помилки, підвищення 

відповідальності й 

дисципліни без зайвої 

напруги та конфліктів 

[54; 65] 

  



77 
 

Продовження Додатку Б 

Управлінська 

функція 

Ключові компоненти 

емоційного інтелекту 

Вплив на управлінську 

діяльність 

держслужбовця 

Джерела 

Мотивація 

персоналу 

Емпатія, позитивне 

мислення, здатність 

підтримувати й 

надихати 

співробітників 

Зростання 

внутрішньої 

мотивації, 

ініціативності та 

залученості, зниження 

плинності кадрів, 

формування орієнтації 

на результат 

[10; 54; 65] 

Урегулювання 

конфліктів 

Емпатія, керування 

власними емоціями, 

навички конструктивної 

комунікації 

Попередження 

ескалації конфліктів, 

їх швидке й мирне 

розв’язання, 

збереження 

продуктивності 

роботи органу влади 

[45; 56; 65] 
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Декларація 

академічної доброчесності 

здобувача ступеня вищої освіти ЗНУ 
 

Я, Родцевич Софія Володимирівна, магістрантка 2 курсу магістратури, 

форма навчання заочна, факультет соціології та управління, спеціальність 

«публічне управління та адміністрування» освітньо-професійна програма 

«публічне управління та адміністрування», адреса електронної пошти 

rodcevich.sofia1@gmail.com, 

− підтверджую, що написана мною кваліфікаційна робота на тему 

«Вплив емоційного інтелекту на ефективність роботи державних службовців» 

відповідає вимогам академічної доброчесності та не містить порушень, що 

визначені у ст. 42 Закону України «Про освіту», зі змістом яких ознайомлений; 

− заявляю, що надана мною для перевірки електронна версія роботи є 

ідентичною її друкованій версії; 

− згоден на перевірку моєї роботи на відповідність критеріям академічної 

доброчесності у будь-який спосіб, у тому числі за допомогою інтернет-системи, 

а також на архівування моєї роботи в базі даних цієї системи. 
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