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Білорус Т. В., Меженкова Д. І. Діагностика та профілактика професійного вигорання як основа управління 
персоналом в умовах сучасних викликів для України

Метою статі є дослідження ключових аспектів професійного вигорання та розробка методичних рекомендацій щодо його діагностики та профі-
лактики з урахуванням сучасних викликів для України. Для реалізації поставленої мети в дослідженні розглянуто наявні закордонні та вітчизняні 
методи діагностики професійного вигорання та доведено необхідність розробки такого методичного забезпечення, яке було б ефективним в 
умовах воєнного стану. В межах дослідження запропоновано модель діагностики професійного вигорання «4-Dimension Burnout Diagnostic Model 
(4D-BDM)», яка зосереджує увагу на чотирьох ключових факторах: задоволеність роботою, фізичні показники здоров’я, психологічний стан та ор-
ганізаційна культура. Для визначення рівня прояву кожного фактора розроблено опитувальник і запропоновано 5-бальну шкалу оцінювання. Роз-
роблено систему рівнів професійного вигорання: «заряд енергії» (це стан, коли працівник відчуває повний ресурс, ентузіазм і натхнення для вико-
нання роботи); «іскра» (початковий рівень, коли з’являються перші ознаки напруження, але все ще є ентузіазм і натхнення); «вогнище» (помірний 
рівень, коли працівник відчуває втому та зниження мотивації, але продовжує працювати, не повністю виснажений); «тліючий вогонь» (рівень, 
на якому втома стає стабільною, знижується ефективність роботи та з’являється апатія); «затухання» (високий рівень вигорання, коли від-
сутні енергія та мотивація, робота викликає значний дискомфорт); «попіл» (найвищий рівень, коли працівник повністю виснажений, з’являється 
бажання змінити професію або залишити роботу). Також розроблено методику «Холістична система життєстійкості», яка фокусується на 
профілактиці професійного вигорання шляхом визначення пріоритетності втручань на основі чотирьох критичних факторів, що попередньо 
використовувалися в методиці діагностики. Модель містить конкретні рекомендації щодо зниження професійного вигорання залежно від його 
рівня. Також ця модель пропонує структурований підхід до вирішення проблем різних рівнів задоволеності роботою для запобігання вигоранню. 
Запропонована комбінація методичних підходів може бути використана керівниками організацій та представниками служб управління персона-
лом для розробки й обґрунтування стратегічних кадрових рішень щодо оптимізації розвитку їх кадрового потенціалу. Перспективи подальших 
досліджень полягають в апробації запропонованих методичних рекомендацій в організаціях різних видів економічної діяльності.
Ключові слова: професійне вигорання, діагностика та профілактика професійного вигорання, «4-Dimension Burnout Diagnostic Model (4D-BDM)», 
«Холістична система життєстійкості».
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Bilorus T. V., Mezhenkova D. I. Diagnosis and Prevention of Professional Burnout as the Basis of Personnel Management  
in the Face of Modern Challenges for Ukraine

The aim of the article is to study the key aspects of professional burnout and develop methodological recommendations for its diagnosis and prevention, taking 
into account modern challenges for Ukraine. To achieve this aim, the study considers the available foreign and domestic methods for diagnosing professional 
burnout and proves the need to develop such methodological support that would be efficient under martial law. Within the framework of the study, a model for 
diagnosing professional burnout «4-Dimension Burnout Diagnostic Model (4D-BDM)» is proposed, which focuses on four key factors: job satisfaction, physical 
health indicators, psychological state, and organizational culture. To determine the level of manifestation of each factor, a questionnaire is developed and a 
5-point assessment scale is proposed. A system of levels of professional burnout has also been developed: «energy charge» (this is a state when an employee 
feels a full resource, enthusiasm and inspiration to do work); «spark» (initial level, when the first signs of tension appear, but there is still enthusiasm and in-
spiration); «hearth» (moderate level, when the employee feels tired and reduced in motivation, but continues to work, not completely exhausted); «smoldering 
fire» (a level at which fatigue becomes stable, work efficiency decreases and apathy appears); «fading» (a high level of burnout, when there is no energy and 
motivation, work causes significant discomfort); «ashes» (the highest level, when the employee is completely exhausted, there is a desire to change profession 
or leave work). Further on, the methodology of «Holistic resilience system» is developed, which focuses on the prevention of burnout by prioritizing interven-
tions based on four critical factors previously used in the diagnostic methodology. The model contains specific recommendations for reducing professional 
burnout depending on its level. Also, this model offers a structured approach to solving the problems of different levels of job satisfaction to prevent burnout. 
The proposed combination of methodological approaches can be used by heads of organizations and representatives of personnel management services to 
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develop and justify strategic personnel decisions to optimize the development of their human resources. Prospects for further research are to test the proposed 
methodological recommendations in organizations of various types of economic activity.
Keywords: burnout, burnout diagnosis and prevention, «4-Dimension Burnout Diagnostic Model (4D-BDM)», «Holistic resilience system».
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У сучасних умовах економічної нестабіль-
ності, воєнних дій та соціальних потрясінь 
в Україні управління персоналом стає пріо-

ритетним напрямом системи менеджменту органі-
зацій. Особливої актуальності набувають питання 
формування здорового та безпечного робочого 
середовища, підтримки психологічного добробу-
ту працівників, сприяння підвищенню рівня їхньої 
мотивації та продуктивності тощо. 

Насамперед слід зазначити, що в умовах су-
часних викликів для України на фоні фіксації ка-
дрового голоду загострюються такі проблеми в ро-
боті з персоналом, як хронічна втома, зростаючий 
рівень робочого навантаження, стресу та психоло-
гічного тиску. Саме дія цих факторів призводить 
до професійного вигорання працівників. З огляду 
на це постає необхідність проведення змін і роз-
становки пріоритетів у системі управління персо-
налом, зокрема шляхом розробки ефективних ін-
струментів та методів для своєчасної діагностики 
та профілактики професійного вигорання.

Питання професійного вигорання є об’єктом 
уваги вчених у різних країнах світу. Проте, незва-
жаючи на кількість досліджень, що проводяться у 
цій сфері, зазначена тема з кожним роком набуває 
все більшої актуальності. 

Передусім слід звернути увагу на те, що ВООЗ 
включила синдром вигорання до Міжнародної кла-
сифікації хвороб, де зазначено «МКХ-11 – синдром 
вигорання не є медичним станом, а є результатом 
хронічного стресу на робочому місці, який не був 
успішно подоланий. Він характеризується трьома 
вимірами: виснаження; підвищена психічна відда-
леність від роботи або почуття негативізму чи ци-
нізму, пов’язані з роботою; зниження професійної 
ефективності» [5].

Уперше термін «професійне вигорання» опи-
сав американський психіатр Г. Дж. Фройденбергер 
(H. J. Freudenberger), і цей феномен був представ-
лений як травма, виснаження, що виникають через 
надмірні вимоги людини як представника тих сфер 
діяльності, де постає необхідність оцінити досяг-

нення своєї діяльності (у психофізичному, духо-
вному, креативному та інших аспектах) [8].

Певним стандартом оцінювання професій-
ного вигорання, що враховує трифакторний під-
хід (емоційне виснаження, деперсоналізацію та 
особисті досягнення), вважається опитувальник 
«Maslach Burnout Inventory» (МВІ), запропонова-
ний у 1978 році К. Маслач, С. Джексон, М. Лейте-
ром (Ch. Maslach, S. E. Jackson, M. P. Leiter) та інши-
ми [11–13]. На сьогоднішній день відомо про 5 мо-
дифікацій МВІ, розроблених для різних професій. 
Натомість основним їх недоліком вважають над-
мірну концентрацію на психологічних чинниках. 

Альтернативними інструментами діагности-
ки професійного вигорання є:
 SBS (Staff Burnout Scale, 1980 р.) Дж. Джонса 

(J. W. Jones) [9], заснована на теоретичному 
підході К. Маслач, що також зосереджуєть-
ся на трьох аспектах вигорання: емоційному 
виснаженні, деперсоналізації та зниженні по-
чуття особистого досягнення, але при цьому 
є специфічною саме для персоналу у сфері 
охорони здоров’я. SBS таким чином оцінює 
несприятливі когнітивні, емоційні, психоло-
гічні, поведінкові та соціологічні реакції ін-
дивіда, що спричиняють синдром вигорання;

 Interactive Model of Cherniss, 1980 р. [6] – ін-
терактивна модель К. Чернісса (C. Cherniss) 
дещо інакше оцінює професійне вигорання. 
Модель ґрунтується на огляді факторів, що 
спричиняють вигорання й очікування пра-
цівників, коли вони приходять на роботу. 
Вигорання описується як процес, що прохо-
дить три стадії: робочий стрес, виснаження 
та захисне завершення;

 OBI (Oldenburg Burnout Inventory, 2001 р.) 
[7], що вимірює як фізичні, так і когнітивні 
аспекти вигорання, а також відстороненість 
від роботи. Цей підхід до діагностики про-
фесійного вигорання є більш гнучким і уні-
версальним, аніж методика MBI, тому може 
бути застосований до різних професій;
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 CBI (Copenhagen Burnout Inventory, 2005 р.) 
[10], розроблений для врахування ролі дже-
рел вигорання в різних сферах життя люди-
ни та має три складові: особистісне вигоран-
ня – психологічна та фізична втома, яка на-
копичується протягом дня; вигорання щодо 
клієнта – виснаження, пов’язане з клієнта-
ми, розкриває вигорання як наслідок міжо-
собистісних стосунків; вигорання щодо ро-
боти – професійне виснаження стосується 
втоми, яка виникає внаслідок роботи. 

Слід відмітити і внесок вітчизняних учених у 
дослідження професійного вигорання: Карамушкі-
на Л. М., Гнускіна Г. В. [4], Арефнія С. В. [2], Васи- 
лик А. В., Смалійчук Г. В., Головко А. А. [3], Брижо-
ватий Т. В., Волгіна О. М., Галай А. О., Дмитрієв Д. О.  
[1] та інші.

Велика кількість запропонованих методичних 
рекомендацій щодо діагностики та профілактики 
професійного вигорання стосується представни-
ків певних професій (педагогічні, медичні та соці-
альні працівники, військовослужбовці тощо). На 
нашу думку, в умовах воєнного стану, враховуючи 
хронічну стресогенність, практично всі працівники 
потрапляють до групи ризику ймовірного профе-
сійного вигорання. Саме це і визначає необхідність 
розробки відповідного уніфікованого методичного 
забезпечення щодо діагностики та профілактики 
професійного вигорання. Наявність такого мето-
дичного забезпечення дозволить керівникам орга-
нізацій та представникам служб управління персо-
налом розробити ефективні (дієві) засоби роботи з 
персоналом в сучасних умовах.

Мета дослідження – розробка методичних 
рекомендацій щодо діагностики та профілактики 
професійного вигорання в умовах сучасних викли-
ків для України.

Оскільки, як ми вже з’ясували, професійне 
вигорання – це складна проблема, яка має 
багато причин і наслідків, її діагностика 

вимагає багатофакторного підходу. 
У межах дослідження запропоновано модель 

діагностики професійного вигорання «4-Dimension 
Burnout Diagnostic Model (4D-BDM)», або ж «4-ви-
мірна модель діагностики вигорання (4D-BDM)», 
метою якої є визначення того, чи має працівник 
професійне вигорання та наскільки вигорання є 
сильним, а також, щоб у подальшому більш точ-
но та якісно розробити методику профілактики, 
необхідно зважати не лише на стан працівника як 
внутрішнє середовище, але й на зовнішнє середо-
вище, яке суттєво впливає на рівень професійного 
вигорання. Тобто необхідно заглибитись у робоче 
середовище працівника, звернувши увагу не лише 

на фізіологічний і психологічний стан, але й на ор-
ганізаційну культуру загалом і на комунікацію з ко-
легами та керівниками зокрема.

«4D-BDM» зосереджує свою увагу на чоти-
рьох ключових факторах: задоволеність роботою, 
фізичні показники здоров’я, психологічний стан 
та організаційна культура. Для того, щоб оцінити 
кожен фактор повною мірою, ми виокремили клю-
чові аспекти кожного фактора:
 задоволеність роботою передбачає дослі-

дження таких аспектів: робота, що не нади-
хає, несправедливе ставлення, почуття не-
дооціненності/невизнання, відірваність від 
команди, мотивація та кар’єрні перспективи;

 фізичні показники здоров’я передбачають 
дослідження таких аспектів: скарги щодо 
здоров’я, фізична втома після робочого дня, 
час на відпочинок і вплив робочого місця на 
здоров’я;

 психологічний стан передбачає дослідження 
таких аспектів: стрес на роботі, емоційне ви-
снаження після робочого дня та емоційний 
баланс між роботою та особистим життям;

 організаційна культура передбачає дослі-
дження таких аспектів: робоче навантажен-
ня, токсичність, незрозумілі очікування, 
підтримка, благополуччя працівників та 
відкритість.

Відповідно до ключових аспектів кожного 
фактора ми розробили ряд запитань, на які 
має дати відповідь працівник, щоб з’ясувати, 

наскільки кожен фактор проявляється (більшою чи 
меншою мірою). Запитання були розроблені з не-
гативним формулюванням, адже, на нашу думку, 
по-перше, таким чином працівникові буде легше 
відповідати на запитання, по-друге, професійне 
вигорання є суто негативним явищем, тому, відпо-
відно, і питання/твердження були розроблені саме 
в такому напрямі (табл. 1).

Для визначення вагомості кожного фактора 
в сукупності різноманітних аспектів ми розробили 
відсоткову та бальну системи виміру кожного клю-
чового фактора, який суттєво впливає на рівень 
вигорання працівника. Система оцінки кожного 
фактора складається з певної кількості запитань 
(наведених вище), які вимірюються через бальну 
градацію від 1 до 5 (1 – ніколи, 2 – рідко, 3 – іноді, 
4 – часто, 5 – завжди). Відповідно, кожен фактор 
має максимальну кількість балів: задоволеність 
роботою – 30 балів (6 запитань по 5 балів), фізич-
ні показники здоров’я – 20 балів (4 запитання по  
5 балів), психологічний стан – 15 балів (3 запитан-
ня по 5 балів), організаційна культура – 35 балів  
(7 запитань по 5 балів).



342

Е
К
О
Н
О
М
ІК

А
	

	М
ЕН

ЕД
Ж

М
ЕН

Т 
І М

АР
КЕ

ТИ
Н

Г

БІЗНЕСІНФОРМ № 12_2024
www.business-inform.net

Таблиця 1

Типи запитань/тверджень для діагностики професійного вигорання відповідно до ключових факторів

Фактор Запитання/твердження

Задоволеність роботою

1. Я НЕ задоволений(-на) своїми безпосередніми обов’язками на роботі.  
2. Мене НЕ надихає моя робота на постійне вдосконалення своїх навичок.  
3. Я відчуваю, що мої зусилля на роботі НЕ визнають і НЕ цінують.  
4. Я НЕ відчуваю себе частиною команди.  
5. У мене НЕМАЄ мотивації виконувати свої обов’язки.  
6. Я НЕ відчуваю, що маю можливості кар’єрного зростання в компанії

Фізичні показники здоров’я

1. Я помічаю негативні зміни у своєму фізичному здоров’ї (наприклад, втому, голо-
вний біль або проблеми з травленням) з моменту початку роботи на цій посаді.  
2. Я відчуваю втому або виснаження після звичайного робочого дня.  
3. Мій робочий графік НЕ дозволяє мені достатньо відпочивати та відновлюватися. 
4. Моє фізичне робоче середовище (наприклад, сидіння, освітлення, шум) негатив-
но впливає на моє здоров’я

Психологічний стан
1. Я відчуваю стрес або тривогу, пов’язані з роботою.  
2. Я відчуваю емоційне виснаження або цинічне ставлення до своєї роботи.  
3. Мені важко «вимкнутися» і перестати думати про роботу в особистий час

Організаційна культура

1. Я відчуваю себе перевантаженим(-ою) роботою.  
2. Я відчуваю токсичне ставлення до себе з боку колег чи керівників (плітки, фаво-
ритизм, переслідування).  
3. Мені НЕ зрозумілі цілі роботи та загальні очікування від керівництва.  
4. Я НЕ відчуваю підтримки з боку керівника або команди, коли стикаюсь з робочими 
проблемами.  
5. Я відчуваю, що організація НЕ надає пріоритет добробуту та психічному 
здоров’ю працівників.  
6. Я боюсь відкрито висловлювати власні думки щодо робочих моментів.  
7. Я відчуваю закриту та непрозору комунікацію з боку керівництва

Якщо фактор (у відсотковому чи бальному ви-
мірі) проявляється найменше – це означатиме, що 
працівник немає професійного вигорання, якщо ж 
фактор проявляється максимально – це свідчить 
про найвищий ступінь професійного вигорання 
працівника – що важливо зазначити – за конкрет-
ним фактором.

Розроблена нами система рівнів професійного 
вигорання передбачає 6 рівнів вигорання, ко-
жен з яких має свою назву та сутність. Назви 

рівнів ми прив’язали до процесу розгорання вогню: 
 0 рівень – «Заряд енергії» – це стан, коли 

працівник відчуває повний ресурс, ентузі-
азм і натхнення для виконання роботи.

 1 рівень – «Іскра» – це початковий рівень, 
коли з’являються перші ознаки напружен-
ня, але все ще є ентузіазм і натхнення.

 2 рівень – «Вогнище» – це помірний рівень, 
де працівник відчуває втому та зниження 
мотивації, але продовжує працювати, не по-
вністю виснажений.

 3 рівень – «Тліючий вогонь» – рівень, на 
якому втома стає стабільною, знижується 
ефективність роботи та з’являється апатія.

 4 рівень – «Затухання» – високий рівень 
вигорання, коли відсутні енергія та мотива-
ція, робота викликає значний дискомфорт.

 5 рівень – «Попіл» – найвищий рівень, 
коли працівник повністю виснажений, з’яв-
ляється бажання змінити професію або за-
лишити роботу.

Коли працівник відповідає на запитання сто-
совно кожного фактора, цей фактор проявляється 
більшою чи меншою мірою. Ми розробили відсот-
кову та бальну системи виміру кожного фактора, 
кожне значення яких відповідатиме рівню профе-
сійного вигорання (рис. 1, рис. 2).

Як можна помітити з рис. 1, всі чотири фак-
тори мають однакові відсоткові градації: прояв 
факторів на рівні 1–19% відповідає 0 рівню про-
фесійного вигорання «Заряд енергії», на рівні 
20–39% відповідає рівню вигорання «Іскра», на 
рівні 40–54% відповідає рівню «Вогнище», на рівні 
55–69% відповідає рівню професійного вигорання 
«Тліючий вогонь», 70–89% – «Затухання», а остан-
ній та найсильніший рівень професійного виго-
рання, коли працівник максимально виснажений 
і з’являється бажання покинути роботу, на рівні 
90–100% відповідає рівню професійного вигоран-
ня «Попіл».
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АВТОРСЬКА МЕТОДИКА ДІАГНОСТИКИ ПРОФЕСІЙНОГО
ВИГОРАННЯ НА ТЛІ СУЧАСНИХ ВИКЛИКІВ ДЛЯ УКРАЇНИ

«ЗАРЯД
ЕНЕРГІЇ» «ІСКРА» «ВОГНИЩЕ»

«ТЛІЮЧИЙ
ВОГОНЬ»

«ЗАТУХАННЯ» «ПОПІЛ»

0 РІВЕНЬ 1 РІВЕНЬ 2 РІВЕНЬ 3 РІВЕНЬ 4 РІВЕНЬ 5 РІВЕНЬ 

ВІДСОТКОВЕ ВИРАЖЕННЯ

Задоволеність
роботою
Фізичні
показники
здоров’я
Психологічний
стан
Організаційна
культура

1–19% 20–39% 40–54% 55–69% 70–89% 90–100%

1–19% 20–39% 40–54% 55–69% 70–89% 90–100%

1–19% 20–39% 40–54% 55–69% 70–89% 90–100%

1–19% 20–39% 40–54% 55–69% 70–89% 90–100%

Рис. 1. Відсоткове вираження прояву кожного фактора професійного вигорання відповідно  
до рівня вигорання

Джерело: авторська розробка.

АВТОРСЬКА МЕТОДИКА ДІАГНОСТИКИ ПРОФЕСІЙНОГО
ВИГОРАННЯ НА ТЛІ СУЧАСНИХ ВИКЛИКІВ ДЛЯ УКРАЇНИ

«ЗАРЯД
ЕНЕРГІЇ» «ІСКРА» «ВОГНИЩЕ» «ТЛІЮЧИЙ

ВОГОНЬ»
«ЗАТУХАННЯ» «ПОПІЛ»

0 РІВЕНЬ 1 РІВЕНЬ 2 РІВЕНЬ 3 РІВЕНЬ 4 РІВЕНЬ 5 РІВЕНЬ 

БАЛЬНЕ ВИРАЖЕННЯ

Задоволеність
роботою
Фізичні
показники
здоров’я
Психологічний
стан
Організаційна
культура

6–11 балів 12–14 балів 15–17 балів 18–22 бали 23–26 балів 27–30 балів

4–6 балів 7–9 балів 10–12 балів 13–15 балів 16–18 балів 19–20 балів

3–5 балів 6–7 балів 8–9 балів 10–11 балів 12–13 балів 14–15 балів

7–10 балів 11–14 балів 15–20 балів 21–26 балів 27–31 бал 32–35 балів

УСЬОГО: 20–31 бал 36–44 бали 48–58 балів 62–74 бали 78–88 балів 92–100 балів

Рис. 2. Бальне вираження прояву кожного фактора професійного вигорання відповідно  
до рівня вигорання

Джерело: авторська розробка.
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Як можна помітити з рис. 2, бальне виражен-
ня прояву кожного фактора професійного виго-
рання також відповідає рівню вигорання, проте, 
оскільки фактори мають різну кількість запитань, 
градації балів відрізняються. 

З точки зору побудови ефективних управлін-
ських процесів не достатньо діагностувати той чи 
інший рівень розвитку професійного вигорання, 
необхідною умовою є розробка програми заходів 
щодо профілактики та зниження рівня професій-
ного вигорання. 

Запропонована в межах дослідження методика 
профілактики професійного вигорання спря-
мована на системне вирішення проблеми про-

фесійного вигорання з урахуванням сучасних ви-
кликів, характерних для українського ринку праці.

Метою методу профілактики є представлення 
практичних підходів до профілактики вигорання, 
що враховують як фізичні, так і психологічні аспек-
ти добробуту працівників, а також вплив організа-
ційної культури на загальний рівень задоволеності 
роботою. Методика базується на аналізі сучасних 
наукових досліджень, що дозволяє зробити її універ-
сальною та адаптованою до потреб різних галузей.

Розроблена нами методика профілактики про-
фесійного вигорання має назву «Холістична систе-
ма життєстійкості». Обравши таку назву, ми хотіли 
підкреслити комплексний підхід до запобігання 
професійного вигорання, враховуючи різні факто-
ри, такі як задоволеність роботою, фізичне здоров’я, 
психологічне благополуччя та організаційну культу-
ру. Вона передає ідею розвитку життєстійкості серед 
працівників для підтримки їхньої продуктивності та 
благополуччя в складних робочих умовах.

Запропонована методика фокусується на 
профілактиці вигорання шляхом визначення прі-
оритетності втручань на основі чотирьох критич-
них факторів: задоволеність роботою, фізичне 
здоров’я, психологічне благополуччя та організа-
ційна культура. Кожному фактору присвоєні вагові 
відсотки (від 1 до 100%), які відображають відпо-
відно різні рівні професійного вигорання: 1–19%, 
20–39%, 40–54%, 55–69%, 70–89%, 90–100% –  
«Заряд енергії», «Іскра», «Вогнище», «Тліючий 
вогонь», «Затухання», «Попіл». Методика профі-
лактики професійного вигорання «Холістична сис-
тема життєстійкості» передбачає, що оскільки ко-
жен фактор має різні градації відсотків, до кожної 
градації відсотків будуть підібрані ключові аспек-
ти, на які необхідно звернути увагу, а також буде 
представлений набір заходів, які стосуватимуться 
кожного фактора окремо, запровадивши які, ро-
ботодавець зможе «зберегти» свої працівників та 
їхню продуктивність.

Залежно від відсоткової чи бальної значимос-
ті кожного фактора роботодавець може обирати ту 
чи іншу кількість заходів, які він може вжити, аби 
знизити рівень професійного вигорання у праців-
ника. Ця методологія пропонує структурований 
підхід до вирішення проблем різних рівнів задо-
воленості роботою для запобігання вигоранню. 
Адаптуючи стратегії до поточного стану задово-
леності роботою, роботодавці можуть проактивно 
підвищувати добробут, залученість і загальну про-
дуктивність працівників.

Розглянемо кожен фактор та ключові поради, 
які допоможуть знизити рівень професійного 
вигорання та запобігти йому в майбутньому.

Першим ключовим фактором виступає «За-
доволеність роботою». Задоволеність роботою – 
це рівень задоволення, самореалізації та позитиву, 
який працівник відчуває стосовно своєї роботи та 
робочого середовища. Цей рівень охоплює те, як 
працівник сприймає свою роль, організацію, сто-
сунки з колегами та керівниками, наскільки пра-
цівник відчуває приналежність до команди, чи від-
чуває мотивацію виконувати свої обов’язки та чи 
відчуває, що його поважають та цінують на робо-
ті. Коли працівники незадоволені своєю роботою, 
вони більш схильні до хронічного стресу, розчару-
вання і, зрештою, емоційного виснаження – все це 
сприяє вигоранню. І навпаки, висока задоволеність 
роботою служить захисним буфером, сприяючи 
добробуту та знижуючи ймовірність вигорання. 
У табл. 2 наведено у відсотковій градації ключо-
ві аспекти, на які варто звернути увагу, та заходи, 
які роботодавець може вжити, щоб знизити рівень 
професійного вигорання працівника.

Заходи, які може вжити роботодавець, аби 
поліпшити такий фактор, як «Задоволеність робо-
тою»:
 Запитувати у працівників відгуки про те, що 

потребує вдосконалення, і реагувати на їхні 
пропозиції.

 Заохочувати ротацію робочих місць, щоб 
підтримувати цікавість завдань і надавати 
нові можливості для навчання.

 Варто підвищити прозорість у прийнятті рі-
шень, допомагаючи працівникам зрозуміти, 
як їхня робота впливає на організацію.

 Розширити можливості для професійного 
розвитку, наприклад шляхом проведення 
тренінгів, курсів чи семінарів.

 Визнавати та святкувати маленькі перемоги, 
щоб підтримувати залученість і мотивацію.

 Надавати регулярний зворотний зв’язок та 
проводити коучинг, щоб допомогти праців-
никам відчувати підтримку та цінність.



Е
К
О
Н
О
М
ІК

А
	

	М
ЕН

ЕД
Ж

М
ЕН

Т 
І М

АР
КЕ

ТИ
Н

Г

345БІЗНЕСІНФОРМ № 12_2024
www.business-inform.net

Таблиця 2

Зведена таблиця рекомендацій за рівнем задоволеності

Рівень незадоволеності (%) Поради щодо фокуса

1–19 Інновації, безперервне навчання, орієнтація на довгострокову кар’єру

20–39 Розвиток лідерських якостей, персоналізовані пільги, визнання колег

40–54 Наставництво, автономія, добробут, визнання

55–69 Прозорість, кар’єрний розвиток, зворотний зв’язок, ротація роботи

70–89 Командоутворення, гнучкий графік роботи, коучинг, відкрита комунікація

90–100 Кризове втручання, негайна підтримка, перерозподіл ролей, оцінка робочого 
навантаження

 Розробити чіткі шляхи кар’єрного зростан-
ня, щоб працівники бачили потенціал для 
зростання та розвитку.

 Проводити за потреби термінові індивіду-
альні зустрічі з працівниками, щоб зрозумі-
ти їхні проблеми та невдоволення.

 За необхідності перерозподілити робочі 
ролі, щоб вони краще відповідали сильним 
сторонам та інтересам працівників.

 Надавати працівникам автономію над їхні-
ми проєктами, щоб підвищити їхнє почуття 
причетності.

 Надавати можливості для розвитку лідер-
ських якостей, особливо для тих, хто дося-
гає високих результатів.

 Надавати працівникам можливість роз-
ширити свої навички, взяти на себе нові 
обов’язки або працювати над різними про-
ектами. Це може зменшити монотонність і 
підвищити задоволеність роботою. 

 Забезпечувати можливості для безперерв-
ного навчання, щоб підтримувати залуче-
ність працівників та їхню готовність до ви-
кликів.

Наступним ключовим фактором є «Фізичні 
показники здоров’я». Індикатори фізич-
ного здоров’я – це видимі ознаки та по-

казники, які відображають фізичне благополуччя 
людини, такі як рівень енергії, якість сну, симпто-
ми, пов’язані зі стресом, і наявність хронічних про-
блем зі здоров’ям. Вигорання – це не лише психо-
логічна проблема, воно часто проявляється через 
фізичні симптоми, які можуть суттєво вплинути на 
працездатність працівника. Коли стрес є тривалим 
і некерованим, він негативно впливає на організм, 
призводячи до втоми, ослаблення імунітету та ін-
ших проблем зі здоров’ям. Ці показники фізично-
го здоров’я мають вирішальне значення для вияв-
лення працівників, схильних до ризику вигорання,  
і вирішення проблеми до того, як вона стане сер-

йозною. У табл. 3 наведено у відсотковій градації 
ключові аспекти, на які варто звернути увагу, та за-
ходи, які роботодавець може вжити, щоб знизити 
рівень професійного вигорання працівника.

Заходи, які може вжити роботодавець, аби 
поліпшити такий фактор, як «Фізичні показники 
здоров’я»:
 Забезпечити працівникам доступ до медич-

них оглядів і лікування та заохочувати їх кон-
сультуватися з медичними працівниками.

 Вимагати від працівників брати тривалі від-
пустки для відпочинку та відновлення.

 Надавати доступ до фізичної терапії, тре-
нінгів з управління стресом або консульта-
ційних послуг.

 Організувати сеанси релаксації, такі як йога 
або керована медитація, щоб допомогти 
працівникам впоратися з фізичним стресом.

 Переконатись, що робочі місця ергономіч-
но оптимізовані, щоб зменшити фізичне на-
вантаження, особливо для віддалених пра-
цівників.

 Забезпечити вільний доступ до здорових 
закусок і заохочувати належну гідратацію 
протягом дня (ініціативи з гідратації та хар-
чування).

 Заохочувати регулярні фізичні вправи через 
відвідування спортзалу, оздоровчі завдання 
або піші прогулянки.

 Поліпшити якість повітря, освітлення та 
комфорт робочого простору, щоб зменши-
ти фізичну втому.

 Підкреслити важливість перерв та уник-
нення понаднормової роботи, щоб запобіг-
ти довготривалому перенапруженню.

 Планувати заходи на свіжому повітрі, щоб 
зменшити стрес і заохотити фізичну актив-
ність.

 Пропагувати профілактичні заходи, напри-
клад пропонувати щеплення від грипу, до-
ступ до медичних послуг та консультації з 
питань здоров’я.
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Таблиця 3

Зведена таблиця рекомендацій за фізичними показниками здоров’я

Рівень фізичного  
здоров’я (%) Поради щодо фокуса

1–19 Пропонувати оздоровчі програми, сприяти підтримці здорових звичок з боку колег,  
регулярно відстежувати ранні негативні ознаки здоров’я

20–39 Сприяти профілактиці (щеплення від грипу, медичні послуги), заохочувати турботу про себе, 
планувати командоутворювальні заходи на свіжому повітрі

40–54 Поліпшити офісне середовище (якість повітря, освітлення), підсилювати важливість перерв

55–69 Організовувати регулярні медичні огляди та скринінги, сприяти регулярній фізичній актив-
ності (відвідування спортзалу, оздоровчі заходи)

70–89 Заохочувати вихідні та використання днів відпустки, оптимізувати ергономічні робочі місця, 
сприяти ініціативам з гідратації та харчування

90–100
Обов’язковий відпочинок і подовжена відпустка, Індивідуальні оздоровчі програми (фізична 
терапія, консультування), зменшення робочого навантаження для зниження тиску, харчова 
підтримка та плани здорового харчування

Наступним ключовим фактором є «Психо-
логічний стан». Психологічний стан – це 
емоційне, когнітивне та психічне благо-

получчя людини. Фактор охоплює відчуття стре-
су, тривоги, стабільність настрою, вміння емоцій-
но відпочивати від роботи в особистому житті та 
загальну психічну стійкість. У табл. 4 наведено у 
відсотковій градації ключові аспекти, на які варто 
звернути увагу, та заходи, які роботодавець може 
вжити, щоб знизити рівень професійного вигоран-
ня працівника.
 Заходи, які може вжити роботодавець, аби 

поліпшити такий фактор, як «Психологіч-
ний стан»:

 Забезпечити підтримку психічного здоров’я: 
доступ до консультаційних послуг, семінарів 
або тренінгів з управління стресом.

 Заохочувати баланс між роботою та особис-
тим життям: гнучкий графік роботи, можли-
вість віддаленої роботи, заохочення відгулів.

Таблиця 4

Зведена таблиця рекомендацій за психологічним станом

Рівень психологічного 
стану (%) Поради щодо фокуса

1–19 Винагороди за оздоровчі практики, підтримка колег, можливості для особистого  
розвитку

20–39 Підтримка психічного здоров’я, програми визнання, оздоровчі ресурси

40–54 Тімбілдінг, дні самодопомоги, тренінги з тайм-менеджменту

55–69 Сприятлива робоча культура, ресурси для управління стресом, командні зустрічі

70–89 Семінари з психічного здоров’я, гнучкий графік, практики усвідомленості

90–100 Негайна підтримка психічного здоров’я, зменшення робочого навантаження,  
консультації

 Пропонувати ресурси для самодопомоги: 
застосунки для усвідомленості, оздоровчі 
програми або сеанси медитації.

 Менеджери повинні періодично проводити 
індивідуальні зустрічі, щоб оцінити психіч-
ний стан працівників.

 Розробити дні психічного здоров’я як части-
ну пільг для працівників, щоб гарантувати, 
що працівники можуть взяти вихідний для 
емоційного відновлення, коли це необхідно.

 Надавати працівникам безкоштовний до-
ступ до консультацій або фахівців з пси-
хічного здоров’я через програму допомоги 
працівникам (EAP).

 Заохочувати створення груп підтримки 
співробітників для обміну досвідом і стра-
тегіями подолання стресу.

 Запропонувати такі програми, як заняття 
йогою, тренажерні зали або місця для меди-
тації, щоб зменшити стрес.
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Останнім ключовим фактором є «Організа-
ційна культура». Організаційна культура 
– це спільні цінності, переконання, норми 

та практики, які формують робоче середовище і 
впливають на те, як співробітники взаємодіють 
один з одним. Цей фактор охоплює стилі управ-
ління, практику спілкування, процеси прийняття 
рішень і загальну робочу атмосферу. Позитивна 
організаційна культура може сприяти залученості 
та задоволеності роботою, тоді як токсична або по-
гано керована культура може суттєво сприяти про-
фесійному вигоранню. 

У табл. 5 наведено у відсотковій градації 
ключові аспекти, на які варто звернути увагу, та за-
ходи, які роботодавець може вжити, щоб знизити 
рівень професійного вигорання працівника.

Заходи, які може вжити роботодавець, аби 
поліпшити такий фактор, як «Організаційна куль-
тура»:
 Заохочувати визнання колег і командні іні-

ціативи для зміцнення товариських стосун-
ків.

 Сприяти культурі постійного вдосконален-
ня, завжди шукати відгуки про те, як поліп-
шити робоче середовище.

 Планувати регулярні соціальні заходи або 
командні виїзди, щоб побудувати товарись-
кі стосунки та зміцнити зв’язки між співро-
бітниками.

 Проводити анонімні опитування, щоб зро-
зуміти больові точки.

 Запровадити політику нульової толерант-
ності до токсичної поведінки.

 Створити середовище, в якому працівники 
почуватимуться в безпеці, ділячись своїми 
проблемами, відгуками та ідеями, не боя-
чись негативних наслідків.

 Проводити регулярні особисті зустрічі між 
працівниками та керівниками, щоб обгово-
рити робоче навантаження, проблеми та за-
гальний стан здоров’я.

 Створити структуровані канали, за допомо-
гою яких працівники можуть анонімно на-
давати відгуки про організаційні процеси, 
стресові фактори та сфери, що потребують 
вдосконалення.

 Лідери повинні бути доступними, емпатич-
ними та зосередженими на надиханні та 
мотивації своїх команд. Це може зменшити 
відчуття ізоляції та стресу.

 Сприяти створенню інклюзивної організа-
ційної культури, в якій цінується різнома-
нітність і кожен відчуває свою цінність.

 Чітко визначити робочі ролі та обов’язки, 
а також забезпечити керованість робочим 
навантаженням. 

 Уникати перевантаження працівників, осо-
бливо нереалістичними дедлайнами або за-

Таблиця 5

Зведена таблиця рекомендацій за організаційною культурою

Рівень організаційної 
культури (%) Поради щодо фокуса

1–19

Постійно налагоджувати діалог з працівниками, щоб підтримувати їхню задоволеність, 
заохочувати ініціативи працівників та надавати їм повноваження у прийнятті рішень, 
регулярно відзначати досягнення, щоб посилити позитивний настрій, розвивати куль-
туру вдячності, співпраці та зростання

20–39
Проводити регулярні оцінки благополуччя, щоб визначити сфери, які потребують  
поліпшення, виховувати почуття приналежності через ініціативи різноманітності  
та інклюзивності

40–54
Посилити наявні механізми зворотного зв’язку та реагувати на пропозиції, інвестувати 
в тренінги для керівників, зосереджені на емпатії та управлінні людьми, відзначати 
важливі події для підвищення морального духу та командного духу

55–69 Сприяти політиці відкритих дверей для поліпшення відносин між керівниками та пра-
цівниками, інвестувати в регулярне навчання з питань добробуту на робочому місці

70–89
Поліпшити прозорість та інклюзивність комунікацій, створити безпечні канали  
для працівників, щоб вони могли висловлювати занепокоєння, тімбілдингові заходи 
для поліпшення стосунків у колективі

90–100

Анонімне опитування для розуміння проблем усередині колективу, політика нульової 
толерантності до токсичної поведінки, негайно внести зміни в комунікацію керівни-
цтва, надати пріоритет ресурсам психічного здоров’я, таким як консультування, про-
вести тренінги з емпатії та підтримувального менеджменту
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надто великою кількістю одночасних про-
єктів.

Підсумовуючи, можна зазначити, що «Холіс-
тична система життєстійкості» забезпечує струк-
турований підхід до запобігання вигоранню шля-
хом вирішення критичних факторів, що впливають 
на благополуччя працівників. Цю методологію 
можна адаптувати до різних галузей і підлаштову-
вати під конкретні потреби різних організацій, за-
безпечуючи довгострокову стійкість і утримання 
робочої сили.

ВИСНОВКИ
Отже, незаперечним є факт, що питання діа-

гностики та профілактики професійного вигоран-
ня є важливим і невід’ємним елементом управління 
персоналом в організації, особливо в умовах сучас-
них викликів для України. Розгляд персоналу ор-
ганізації як стратегічного ресурсу її економічного 
зростання, забезпечення конкурентоспроможнос-
ті та прибутковості вимагає прийняття відповід-
них кадрових управлінських рішень. Посиленню 
обґрунтованості перспектив профілактики та зни-
ження рівня професійного вигорання працівників 
сприятиме формування відповідного методичного 
забезпечення щодо його діагностики. 

Запропоновані методичні рекомендації щодо 
діагностики професійного вигорання «4-Dimension 
Burnout Diagnostic Model (4D-BDM)» («4-вимірна 
модель діагностики вигорання (4D-BDM)» врахо-
вують чотири ключові фактори та мають мінімаль-
ну кількість запитань, що значно знижує її трудо-
місткість і дозволяє використовувати на система-
тичній основі. Важливим є той факт, що в межах 
дослідження методика діагностики влучно допов-
нена методичними рекомендаціями щодо профі-
лактики професійного вигорання «Холістична 
система життєстійкості» за кожним з виділених 
чотирьох факторів. 

Запропонована комбінація методичних під-
ходів може бути використана керівниками органі-
зацій та представниками служб управління персо-
налом для розробки й обґрунтування стратегічних 
кадрових рішень щодо оптимізації розвитку їх ка-
дрового потенціалу. 

Перспективи подальших досліджень поляга-
ють в апробації запропонованих методичних реко-
мендацій в організаціях різних видів економічної 
діяльності.                   
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Ліщинська В. В. Стале управління проєктами: принципи, моделі, стандарти
Стаття описує стале управління проєктами як нову парадигму в проєктному менеджменті. Виклад проблематики зосереджено на дослідженні 
інтеграції концепції сталого розвитку в управління проєктами з метою моделювання їхньої сталості. Метою дослідження є систематизація 
основних принципів, моделей і стандартів у сфері сталого управління проєктами. У результаті дослідження було узагальнено поняття ста-
лості для проєктів, які націлені на сталий розвиток завдяки зменшенню негативного екологічного, соціального впливу, відновленню/зниженню 
кількості споживання ресурсів, забезпечуючи економічні переваги в довгостроковій перспективі. Було виділено характеристики сталих проєктів 
у широкому контексті за критеріями соціальної значущості, культурної прийнятності, економічної сталості, технічної здійсненності, політич-
ної доцільності, операційної життєздатності, екологічної стійкості. Також виділено характеристики сталих проєктів у вузькому контексті за 
критеріями реалістичності, адаптивності, масштабованості, керованості та контрольованості. Проведено порівняльний аналіз традиційного 
та сталого підходів до управління проєктами за цілями, методологією та стандартами управління, сутністю та життєвим циклом проєкту. 
Основний теоретичний внесок статті полягає в узагальнені підходів і моделей, які забезпечують фундаментальне розуміння концепції сталого 
управління проєктами для подальшого її теоретичного моделювання та практичного застосування. Перспективами подальших досліджень у 
даному напрямку є розробка практичних рекомендацій щодо впровадження принципів, моделей, інструментів і стандартів сталого управління 
проєктами в практику українських компаній в умовах євроінтеграції та повоєнної відбудови.
Ключові слова: сталий розвиток, сталий проєкт, стале управління проєктами, принципи сталого управління проєктами, стандарти сталого 
управління проектами.
Рис.: 1. Табл.: 3. Бібл.: 18.


