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У статті здійснено аналіз психологічних аспектів формування емоційного інтелекту у керів-
ників як важливого чинника їхньої професійної компетентності. Підкреслено, що емоційний 
інтелект є інтегральною характеристикою особистості, яка поєднує в собі здатність усвідом-
лювати власні емоційні стани, адекватно їх регулювати, розуміти переживання інших людей 
та ефективно будувати соціальну взаємодію. Розкрито специфіку прояву емоційної компе-
тентності у керівній діяльності, що полягає у вмінні підтримувати психологічну рівновагу, 
конструктивно вирішувати конфліктні ситуації, мотивувати колектив і створювати сприятли-
вий соціально-психологічний клімат в організації. Висвітлено основні психологічні чинники, 
що впливають на формування емоційного інтелекту у керівників, серед яких – досвід управ-
лінської діяльності, індивідуально-особистісні особливості та здатність до саморефлексії. 
Наголошено, що розвиток емоційної компетентності сприяє підвищенню ефективності при-
йняття управлінських рішень, зниженню рівня професійного стресу, зміцненню лідерського 
потенціалу та формуванню атмосфери довіри й співпраці в колективі.

У статті підкреслюється, що емоційний інтелект не є сталою характеристикою, а може роз-
виватися впродовж усього життя за умови цілеспрямованої підготовки та тренування. Прак-
тичне значення дослідження полягає у можливості використання отриманих висновків для 
вдосконалення системи підготовки управлінських кадрів. Зокрема, рекомендується включа-
ти розвиток емоційної компетентності до програм професійного навчання та перепідготовки 
керівників, що дозволить підвищити їхню адаптивність до змінних умов, зміцнити комуніка-
тивні навички та запобігти професійному вигоранню.

Зроблено висновок про те, що формування емоційного інтелекту є необхідною умовою 
успішної керівної діяльності, а також одним із головних ресурсів особистісного та професій-
ного зростання сучасного керівника.

Ключові слова: емоційний інтелект, керівник, управління, емоційна компетентність, 
лідерство.

Videnieiev Igor, Orobinska Svitlana. Psychological aspects of emotional 
intelligence development in managers

The article analyzes the psychological aspects of emotional intelligence development 
in managers as an important factor in their professional competence. It emphasizes that emotional 
intelligence is an integral characteristic of personality, which combines the ability to recognize 
one’s own emotional states, regulate them adequately, understand other people’s experiences, 
and effectively build social interaction. The specifics of the manifestation of emotional competence 
in managerial activity are revealed, which consists in the ability to maintain psychological 
balance, constructively resolve conflict situations, motivate the team, and create a favorable 
socio-psychological climate in the organization.
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The main psychological factors that influence the formation of emotional intelligence 
in managers are highlighted, including management experience, individual personality traits, 
and the ability to self-reflect. It is emphasized that the development of emotional competence 
contributes to  improving the effectiveness of management decisions, reducing the level 
of professional stress, strengthening leadership potential, and creating an atmosphere of trust 
and cooperation in the team.

The article emphasizes that emotional intelligence is not a fixed characteristic, but can 
be developed throughout life with purposeful training and practice. The practical significance 
of the study lies in the possibility of using the conclusions obtained to improve the system 
of training management personnel. In particular, it is recommended to include the development 
of emotional competence in professional training and retraining programs for managers, which will 
increase their adaptability to changing conditions, strengthen communication skills, and prevent 
professional burnout.

It is concluded that the formation of emotional intelligence is a necessary condition for successful 
management activity, as well as one of the main resources for the personal and professional 
growth of a modern manager.

Key words: emotional intelligence, manager, management, emotional competence, 
leadership.

Постановка проблеми. Одним із клю-
чових чинників, що визначають ефек-
тивність керівної діяльності в сучасних 
умовах, визнається емоційний інтелект 
(EQ) – це здатність усвідомлювати власні 
емоції, розуміти емоції інших, керувати 
емоційними станами, адаптуватися до між-
особистісної взаємодії.

Професійна діяльність керівника 
пов’язана не лише з реалізацією адмі-
ністративних функцій, але й з глибоким 
міжособистісним спілкуванням: прийнят-
тям рішень у стресових умовах, урегулю-
ванням конфліктів, організацією команд-
ної взаємодії. Відповідно, рівень розвитку 
емоційної компетентності безпосередньо 
впливає на якість управлінських дій.

Незважаючи на значний теоретичний 
інтерес до проблеми емоційного інтелекту, 
існує потреба в емпіричних дослідженнях, 
що розкривають специфіку його прояву 
у керівників, а також чинники, що впли-
вають на його формування.

Вперше термін «емоційний інтелект» 
було введено Пітером Саловейом і Джо-
ном Майєром у 1990 році. Вони визначили 
його як здатність усвідомлювати власні та 
чужі емоції, розрізняти їх, розуміти їхню 
природу й причини, а також використову-
вати цю інформацію для регуляції власної 
поведінки. У межах своєї моделі автори 
розглядали емоційний інтелект як складну 
здатність, що охоплює сприйняття емоцій, 
їх інтеграцію у процеси мислення, розу-
міння їхнього значення та регулювання на 
рівні особистісної активності.

Широке визнання поняття EQ у науковій 
спільноті значною мірою зумовлене пра-
цями Деніела Гоулмана, який у 1995 році 
представив розширену модель емоційного 
інтелекту. Гоулман підкреслює, що EQ 
не тільки визначає якість міжособистіс-
ної взаємодії, а й безпосередньо впливає 
на успішність у лідерстві, адже керівник 
із високим емоційним інтелектом здат-
ний краще адаптуватися до нових умов, 
швидше знаходити спільну мову з підле-
глими, ефективно вирішувати конфлікти 
й зберігати психологічну рівновагу в стре-
сових ситуаціях.

Поняття емоційного інтелекту видо-
змінювалось та у 2016 році розглядалося 
у працях вітчизняних науковців, таких 
як С.  П. Дерев’янко, який запропонував 
інше визначення цього поняття. Зокрема, 
у навчально-методичному посібнику 
С. П. Дерев’янка «Феноменологія емоцій-
ного інтелекту» (2016) емоційний інтелект 
описується як комплексна інтегральна 
характеристика особистості, що поєднує 
когнітивні та емоційні здібності, забез-
печує розуміння й регуляцію емоційних 
станів та сприяє особистісному і професій-
ному розвитку [1].

Окреме місце в дослідженні емоційного 
інтелекту займає модель Рувена Бар-Она, 
яка трактує EQ як комплекс емоційно-
соціальних навичок. На його думку, емо-
ційний інтелект включає як внутрішньо-
особистісні, так і міжособистісні аспекти 
функціонування, охоплює адаптивність, 
здатність до регуляції стресу та впливає 
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на загальний емоційний тонус особистості. 
Ця модель ґрунтується на уявленні про EQ 
як динамічну здатність, що розвивається 
протягом життя та піддається тренуванню.

Є науковці, які не виокремлюють кате-
горію емоційного інтелекту та зіставляють 
його з іншими категоріями: раціональ-
ним інтелектом, соціальним інтелектом, 
духовним інтелектом. Особливої уваги 
заслуговує питання про співвідношення 
емоційного інтелекту з традиційним інте-
лектуальним коефіцієнтом (IQ). У літера-
турі переважає думка про те, що ці дві 
конструкції є незалежними, хоча й вза-
ємодоповнюючими. Якщо IQ відповідає за 
когнітивну сферу – аналітичне мислення, 
логіку, пам’ять, то EQ охоплює емоційні 
й соціальні механізми, які забезпечують 
здатність діяти ефективно в умовах взає-
модії з іншими. У цьому контексті важливо 
зазначити, що високий IQ без належного 
розвитку EQ може призводити до між-
особистісних труднощів і неефективного 
управління, тоді як високий EQ навіть за 
середнього рівня інтелектуальних здібнос-
тей може забезпечувати високу результа-
тивність у сфері лідерства. Так, у своїй 
ключовій праці «Emotional Intelligence: 
Why It Can Matter More Than IQ» Деніел 
Ґоулман підкреслює, що емоційний інте-
лект може бути навіть важливішим за IQ 
для досягнення успіху в професійній та 
соціальній сферах, адже саме здатність 
усвідомлювати, регулювати власні емо-
ції та враховувати емоційний стан інших 
забезпечує ефективне управління та 
лідерство [2]. Водночас сучасні дослі-
дження доводять: хоч IQ дає стартовий 
потенціал, саме EQ часто визначає стій-
кість, адаптивність і здатність ефективно 
мобілізувати та координувати команду 
в умовах стресу і змін. Таким чином, емо-
ційний інтелект у сучасній психологічній 
науці розглядається як окрема, самостійна 
характеристика особистості, яка має сут-
тєве значення для ефективного керівни-
цтва, формування здорового мікроклімату 
в колективі та успішного вирішення орга-
нізаційних завдань.

Метою дослідження є комплексне 
вивчення психологічних особливостей 
емоційного інтелекту керівників, зокрема 
оцінка рівня їхньої емоційної компетент-
ності, встановлення взаємозв’язків з інте-

лектуальними показниками та аналіз стилів 
поведінки в умовах конфлікту. Методоло-
гічною основою дослідження виступають 
принципи системності, міждисциплінар-
ності та гуманістичної психології.

У вибірці взяли участь 30 респонден-
тів: керівники середньої та вищої ланки, 
які мають досвід управлінської діяльності 
від 5 до 30 років. Вік учасників стано-
вив від 35 до 70 років, з них 17 – жінки, 
13 – чоловіки. Сфера їхньої професійної 
діяльності охоплювала освіту, адміністра-
тивне управління, соціальні послуги, при-
ватний бізнес. Такий підхід дозволив охо-
пити широку палітру управлінських стилів 
і забезпечити репрезентативність резуль-
татів у межах обраної проблематики.

Для діагностики емоційного інтелекту 
було використано методику діагностики 
EQ, адаптовану українським психологом 
Р. Райбаком. Цей інструмент дозволяє 
дослідити п’ять ключових компонентів 
емоційної компетентності: самосвідомість, 
саморегуляцію, мотивацію, емпатію та 
соціальні навички. Перевагою методики 
є її адаптація до українського соціокуль-
турного контексту, що забезпечує високу 
валідність та надійність результатів.

Для визначення рівня інтелектуального 
розвитку IQ використовувався тест про-
гресивних матриць Равена. Це класичний 
невербальний інтелектуальний тест, який 
дає змогу об’єктивно оцінити логіко-ана-
літичні здібності особистості, незалежно 
від мовних чи культурних факторів. Його 
використання у контексті дослідження EQ 
є доцільним для встановлення можливих 
кореляцій між рівнем розвитку когнітив-
ного інтелекту та емоційної сфери.

Окрему увагу було приділено вивченню 
поведінкових стратегій у конфліктних ситу-
аціях, адже конфліктність часто є склад-
ником управлінської взаємодії. Для цього 
було застосовано методику К. Томаса, яка 
дозволяє визначити домінуючий стиль 
поведінки в конфлікті, як-от: конкуренція, 
співпраця, компроміс, уникнення або при-
стосування. Ця методика широко викорис-
товується у дослідженнях організаційної 
поведінки, а її результати мають безпо-
середнє практичне значення для форму-
вання лідерських навичок.

Процедура дослідження передба-
чала індивідуальне тестування учасни-
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ків у зручному для них форматі, з дотри-
манням етичних стандартів, анонімності 
та конфіденційності. Усі учасники дали 
усну згоду на участь у дослідженні. Пси-
ходіагностичні методики застосовува-
лися у паперовому форматі, а подальша 
обробка результатів здійснювалася за 
допомогою методів описової статистики 
та кореляційного аналізу. Отримані дані 
дозволили не лише визначити загальний 
рівень емоційного інтелекту у досліджува-
них, але й простежити його зв’язок із ког-
нітивними характеристиками особистості 
та стилями поведінки у проблемних ситуа-
ціях управлінського характеру.

Результати діагностики емоційного інте-
лекту у керівників дозволяють зробити 
низку висновків щодо рівня розвитку емо-
ційної компетентності та її взаємозв’язку 
з іншими психологічними характеристи-
ками. Загальний аналіз даних, отриманих 
за методикою Р. Райбака, показав, що 
переважна частина досліджуваних демон-
струє середній або високий рівень емоцій-
ного інтелекту. Це виявляється у здатності 
до саморефлексії, достатньо розвинених 
навичках емоційної регуляції, емпатії та 
впевненій соціальній поведінці.

Результати дослідження показали, 
що загальний рівень емоційного інте-
лекту респондентів варіювався від 48 до 
120 балів. Серед опитаних 16 керівників 
продемонстрували середній рівень розви-
тку EQ, 8 – високий, і лише 6 – низький. 
Важливо зазначити, що серед керівників 
із високим рівнем EQ переважали особи 
з більш тривалим управлінським досвідом, 
а також ті, хто працює у сферах соціаль-
них послуг та освіти, де міжособистісна 
комунікація є ключовим елементом про-
фесійної діяльності.

Особливої уваги заслуговує розподіл 
за окремими компонентами емоційного 
інтелекту. Найвищі результати учасники 
показали за шкалами самосвідомості та 
соціальної відповідальності, що свідчить 
про сформовану здатність до усвідом-
лення власних емоцій та потреби інших. 
Натомість менш вираженими виявилися 
показники саморегуляції та управління 
стресом. Це дозволяє припустити, що 
навіть за високої загальної емоційної обі-
знаності керівники можуть відчувати труд-
нощі у подоланні емоційного напруження 

та підтриманні внутрішньої рівноваги 
в умовах підвищеного навантаження.

У дослідженні було також проведено 
вимірювання інтелектуального потенціалу 
за тестом Равена, результати якого засвід-
чили в основному середній або вищий 
за середній рівень когнітивних здібнос-
тей. Разом із тим аналіз співвідношення 
рівня IQ та EQ показав відсутність ліній-
ної залежності між цими показниками. 
Серед учасників із найвищими балами за 
тестом Равена спостерігалися як високі, 
так і середні рівні EQ, тоді як деякі рес-
понденти з помірним рівнем інтелекту 
виявили розвинуті емоційні навички. Це 
свідчить на користь гіпотези про автоном-
ність емоційного інтелекту як окремої пси-
хологічної структури, що не обмежується 
логіко-аналітичними здібностями.

Водночас було виявлено певну тенден-
цію до зростання емоційної зрілості у керів-
ників із більшим досвідом управлінської 
діяльності. Цей факт, ймовірно, пов’язаний 
із накопиченням емоційного досвіду, фор-
муванням навичок саморегуляції в резуль-
таті багаторічної практики та підвищенням 
емпатійності через розширення комуніка-
тивної взаємодії. З-поміж таких респон-
дентів переважали жінки, що дає підстави 
звернути увагу на гендерний аспект роз-
витку EQ, який хоча й не був централь-
ним у даному дослідженні, але демонструє 
потенціал для подальшого вивчення.

Ще один важливий аспект дослі-
дження – стилі поведінки в конфліктних 
ситуаціях, що були проаналізовані за 
методикою К. Томаса. Результати засвід-
чили, що керівники з високим рівнем EQ 
переважно демонструють схильність до 
співпраці та компромісу. Ці стилі харак-
теризуються орієнтацією на збереження 
конструктивного діалогу, пошук взаємо-
вигідних рішень і підтримання продуктив-
ного клімату в колективі. Натомість серед 
респондентів із нижчим рівнем емоційної 
обізнаності частіше спостерігалася страте-
гія уникнення або суперництва, що потен-
ційно підвищує ризики ескалації конфлік-
тів у робочому середовищі.

Аналіз результатів дослідження 
засвідчив, що керівники з високим рівнем 
емоційного інтелекту здебільшого мають 
значний управлінський досвід, а також 
працюють у сферах, де міжособистісна 
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взаємодія є ключовою умовою ефектив-
ності професійної діяльності, зокрема 
в освіті та соціальних послугах. Це свід-
чить про те, що розвиток емоційної компе-
тентності тісно пов’язаний із професійною 
практикою, яка потребує постійного спіл-
кування, емпатії та здатності враховувати 
емоційні стани інших. Водночас керівники 
з нижчим рівнем EQ частіше демонстру-
вали обмежені можливості в адаптації 
до складних комунікативних ситуацій та 
у вирішенні конфліктів.

Отримані результати підтверджу-
ють провідну роль емоційного інтелекту 
в забезпеченні ефективної управлінської 
діяльності. Керівники, які демонструють 
високий рівень EQ, мають перевагу у про-
фесійній адаптації, побудові конструктив-
них міжособистісних стосунків, здатності 
до вирішення конфліктів та прийнятті 
рішень у складних ситуаціях.

Згідно з даними дослідження, найвищі 
показники були зафіксовані за шкалами, 
які пов’язані з розумінням емоцій та соці-
альною взаємодією. Це може свідчити про 
те, що сучасні керівники все частіше орі-
єнтуються на демократичні моделі управ-
ління, засновані на взаємоповазі, від-
критості та здатності враховувати різні 
погляди. У таких умовах емоційна гнуч-
кість і емпатія стають не просто додатко-
вими перевагами, а базовими професій-
ними навичками.

У контексті кореляційного аналізу ціка-
вою виявилася слабка, але помітна тен-
денція до зростання рівня емоційного інте-
лекту зі збільшенням віку та досвіду. Це 
може пояснюватися природним накопи-
ченням соціального та емоційного досвіду, 
формуванням стійких моделей саморегу-
ляції та оволодінням інструментами впливу 
на емоційні стани як власні, так і інших. 
З іншого боку, це також може свідчити про 
роль неформального навчання, особистіс-
ного зростання через вирішення реальних 
проблем, конфліктів, криз, які трапля-
ються у професійному житті.

Ще одним важливим аспектом є виявле-
ний зв’язок між стилями поведінки у кон-
фліктних ситуаціях і рівнем EQ. Дані свід-
чать, що керівники з вищими показниками 
емоційного інтелекту частіше обирають 
стратегії співпраці та компромісу, тоді як 
особи з нижчим EQ демонструють уник-

нення або конфронтацію. Така законо-
мірність узгоджується з поглядами укра-
їнських дослідників, які зазначають, що 
емоційна компетентність є основою соці-
ального інтелекту й відіграє ключову роль 
у формуванні позитивного соціально-
психологічного клімату в колективі. Крім 
того, емоційний інтелект сприяє зниженню 
рівня конфліктності, оскільки забезпечує 
краще розуміння мотивів поведінки інших, 
здатність адекватно реагувати на складні 
емоційні стимули та приймати виважені 
рішення.

Особливої уваги заслуговує питання 
взаємозв’язку емоційного інтелекту з тра-
диційним інтелектом. Результати дослі-
дження підтверджують відсутність прямої 
кореляції між цими двома конструкціями, 
що дозволяє трактувати їх як незалежні. Це 
співвідноситься із сучасними уявленнями 
про багатовимірність інтелекту, відповідно 
до яких когнітивна, емоційна, соціальна 
та практична компоненти можуть розви-
ватися незалежно одна від одної. Такий 
підхід підтримується й в українській пси-
хології, де визнано, що успішність керів-
ника залежить не лише від здатності до 
логічного мислення чи обробки інформа-
ції, а й від уміння ефективно взаємодіяти 
з людьми, зберігати рівновагу у стресових 
ситуаціях, бути лідером за переконанням, 
а не за посадою.

Ще однією важливою тенденцією, 
виявленою у ході дослідження, є ген-
дерний аспект. Хоча гендерний розподіл 
не був ціллю дослідження, попередній 
аналіз показав, що жінки-керівниці час-
тіше мають вищі показники EQ, особливо 
в частині емпатії та емоційної чутливості. 
Це може бути пов’язано як із соціокуль-
турними особливостями жіночої соціаліза-
ції, так і з особливостями професійної ролі 
жінки в сучасному суспільстві, яка часто 
потребує вищого рівня емоційної включе-
ності та соціальної відповідальності.

Отримані висновки перегукуються із 
сучасними міжнародними досліджен-
нями. Так, у статті А. Ф. Башван «The 
Role of Emotional Intelligence in Effective 
Leadership» (2024) підкреслюється, що 
соціальна свідомість та емпатія виступа-
ють провідними чинниками адаптивності 
керівників у кризових умовах і визначають 
їхню здатність ефективно комунікувати 
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з підлеглими [3]. Подібну позицію роз-
виває А. С. Дрігас у роботі «The Pyramid 
of Emotional Intelligence» (2023), де роз-
виток EQ описується як багаторівневий 
процес, який від елементарної емоційної 
обізнаності веде до емоційної зрілості та 
інтегративного бачення соціальних проце-
сів. Наші результати узгоджуються з цими 
підходами: виявлений середній рівень EQ 
більшості керівників підтверджує наяв-
ність базової емоційної компетентності, 
але водночас вказує на потребу у подаль-
шому розвитку вищих рівнів саморегуляції 
та стресостійкості [4].

У контексті досліджень емоційного інте-
лекту серед керівників особливої уваги 
заслуговують українські науковці. Так, 
Р. В. Кириченко у статті «Емоційний інте-
лект як фактор ділової успішності керів-
ника» (Київ) підсумовує, що високий рівень 
емоційної компетентності часто стає важли-
вою умовою управлінських здобутків [5].

Таким чином, результати дослідження 
підтверджують важливість емоційного 
інтелекту як базового ресурсу керівника. 
Вони узгоджуються з існуючими теоре-
тичними положеннями і водночас від-
кривають перспективи для подальших 
досліджень. Зокрема, важливо глибше 
вивчити взаємозв’язок між EQ та психоло-
гічною стійкістю, стратегічним мисленням, 
а також дослідити вплив цільових програм 
розвитку емоційної компетентності на 
якість управлінської діяльності.

Висновки. Проведене дослідження 
підтвердило значущість емоційного інте-
лекту як складника професійної ефектив-
ності керівника. Емоційна компетентність 
виявилася тісно пов’язаною з такими клю-
човими аспектами управлінської діяль-
ності, як здатність до регуляції емоцій, 
емпатія, соціальна чутливість та конструк-

тивна поведінка в конфліктних ситуаціях. 
Отримані результати свідчать про те, що 
високий рівень EQ корелює з гнучкістю, 
відкритістю до діалогу, умінням зберігати 
психологічну рівновагу та підтримувати 
позитивний мікроклімат у колективі.

Виявлена відсутність прямого зв’язку 
між рівнем емоційного інтелекту та показ-
никами інтелектуального розвитку під-
тверджує гіпотезу про автономність EQ 
як окремої психологічної характеристики. 
Це дозволяє стверджувати, що тради-
ційно висока когнітивна компетентність не 
є єдиним і достатнім чинником ефектив-
ного управління і що розвиток емоційної 
сфери є не менш важливим.

Також було встановлено, що досвід 
управлінської діяльності, тривалість про-
фесійної практики та специфіка галузі 
позитивно впливають на розвиток емо-
ційного інтелекту. Практика управління 
у сферах із високою соціальною взаємо-
дією сприяє формуванню емоційної зрі-
лості, що підтверджує гнучкість і динаміч-
ність EQ як особистісної якості.

Практичне значення отриманих резуль-
татів полягає у можливості їх викорис-
тання для розробки програм розвитку 
емоційної компетентності керівників. 
Зокрема, йдеться про тренінги емоційного 
лідерства, коучинг, індивідуальні про-
грами розвитку, спрямовані на посилення 
рефлексивних і комунікативних навичок, 
формування стратегій емоційної саморегу-
ляції та підвищення емоційної гнучкості.

Подальші дослідження доцільно зосе-
редити на вивченні специфіки розвитку EQ 
у різних професійних контекстах, впливу 
гендерних, вікових, організаційних чинни-
ків, а також на виявленні оптимальних форм 
і методів психологічної підтримки керівників 
у процесі їхнього професійного розвитку.
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