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чернобай Л. І., широн Ю. О. Емоційний інтелект в системі менеджменту
Метою публікації є визначення сутності емоційного інтелекту, його місця у процесі прийняття рішень менеджерів різних рівнів управління та 
взаємозв’язку з процесами трудової діяльності. Досліджено сутність поняття емоційного інтелекту, опрацьовано підходи різних авторів і запро-
поновано власне визначення. Враховуючи фізичні процеси мозкової діяльності, уточнено алгоритм прийняття управлінських рішень і роль в ньому 
емоційного інтелекту. Визначено склад емоційного інтелекту та розкрито сутність понять його основних складових – емоцій та інтелекту. До-
сліджено позитивний і негативний вплив емоцій на процес трудової діяльності. Сформовано матрицю взаємозв’язків між суб’єктами емоційного 
інтелекту та процесами трудової діяльності. Виокремлено та розкрито сутність основних чотирьох напрямків емоційного інтелекту: саморозу-
міння, самоконтроль, емпатія та менеджмент. Наведено приклади впливу емоційного інтелекту на діяльність компаній.
Ключові слова: емоційний інтелект, менеджмент, алгоритм прийняття рішень, склад емоційного інтелекту, інтелект, емоції, управління.
DOI: https://doi.org/10.32983/2222-4459-2019-5-227-232
Рис.: 4. Бібл.: 20.
Чернобай Ліана Іванівна – кандидат економічних наук, професор, професор кафедри менеджменту і міжнародного підприємництва, Навчально-
науковий інститут економіки і менеджменту Національного університету «Львівська політехніка» (вул. Митрополита Андрея, 5, Львів, 79013, 
Україна)
E-mail: Liana.I.Chernobaj@lpnu.ua
Широн Юлія Олегівна – аспірант кафедри менеджменту і міжнародного підприємництва, Навчально-науковий інститут економіки і менеджмен-
ту Національного університету «Львівська політехніка» (вул. Митрополита Андрея, 5, Львів, 79013, Україна)
E-mail: juli4ka.shiron@gmail.com

УДК 658; 316.6
JEL: А13

Чернобай Л. И., Широн Ю. О. Эмоциональный интеллект  
в системе менеджмента

Целью публикации является определение сущности эмоционального 
интеллекта, его места в процессе принятия решений менеджерами 
разных уровней управления и взаимосвязи с процессами трудовой дея-
тельности. В статье исследована сущность понятия эмоционально-
го интеллекта, обработаны подходы разных авторов, и предложено 
собственное определение. Учитывая физические процессы мозговой 
деятельности, уточнены алгоритм принятия управленческих реше-
ний и роль в нем эмоционального интеллекта. Определен состав эмо-
ционального интеллекта, и раскрыта сущность понятий его основных 
составляющих – эмоций и интеллекта. Исследовано позитивное и не-
гативное влияние эмоций на процесс трудовой деятельности. Сформи-
рована матрица взаимосвязей между субъектами эмоционального ин-
теллекта и процессами трудовой деятельности. Выделена и раскрыта 
сущность основных четырех направлений эмоционального интеллекта: 
самопонимание, самоконтроль, эмпатия и менеджмент. Приведены 
примеры влияния эмоционального интеллекта на деятельность ком-
паний.
Ключевые слова: эмоциональный интеллект, менеджмент, алгоритм 
принятия решений, состав эмоционального интеллекта, интеллект, 
эмоции, управление.
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Chernobay L. I., Shyron Y. O. Emotional Intelligence  
in the Management System

The aim of the publication is to determine the essence of emotional intel-
ligence, its place in the process of managerial decision-making at different 
levels of management, and relationship with the processes of labor activity. 
The article examines the essence of the concept of emotional intelligence, 
analyzes approaches of different authors, and proposes its original defini-
tion. Taking into account physical processes of brain activity, the algorithm 
for making management decisions and the role of emotional intelligence in 
it are clarified. The composition of emotional intelligence is determined, and 
the essence of the concepts of its main components – emotions and intel-
ligence is revealed. Positive and negative effects of emotions on processes of 
labor activity are investigated. A matrix of interrelations between subjects of 
emotional intelligence and processes of labor activity is formed. The essence 
of the four main areas of emotional intelligence: self-understanding, self-con-
trol, empathy and management is determined and described. Examples of 
the impact of emotional intelligence on activities of companies are given.
Keywords: emotional intelligence, management, decision-making algorithm, 
composition of emotional intelligence, intelligence, emotions, management.
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Сьогодні в період інформаційної економіки осно-
вним джерелом конкурентних переваг і резуль-
татів діяльності підприємств виступають нема-

теріальні активи, які за оцінками експертів складають 
у співвідношенні до матеріальних 70 до 30 відсотків. 
Саме формування та ефективне використання нематері-
альних активів стає передумовою розвитку суспільства 
та безумовною перевагою в глобалізованому економіч-
ному просторі. Носіями знань та умінь, необхідних для 
забезпечення підприємства нематеріальними активами, 
є люди з їхнім емоційним та інтелектуальним потенці-
алом. 

Здатність усвідомлювати та керувати власни-
ми емоціями в критичний момент, не піддаватись гні-
ву, роздратуванню та розпачу безпосередньо впливає 
на успішність діяльності людини як в особистому, так  
і в професійному житті. Дослідження доводять, що ті, 
що управляють власними емоціями та розуміють чужі, – 
успішніші в усіх сферах діяльності. Вони підключають 
до розуму емоції, використовуючи його якомога ефек-
тивніше. Працівники, які не можуть контролювати свої 
емоції, постійно знаходяться в стані внутрішньої бо-
ротьби і, як наслідок, не можуть сконцентруватись на 
поставлених завданнях [10]. 

Усвідомлюючи вагомий вплив емоційного інте-
лекту на діяльність підприємства, важливим завданням 
сьогоднішньої науки є дослідження сутності цього по-
няття та оцінки його впливу. Адже, незважаючи на ши-
рокий спектр досліджень у сфері емоційного інтелекту, 
досі чітко невизначено вплив емоційного інтелекту на 
систему менеджменту та прийняття управлінських рі-
шень менеджерами різних рівнів управління. Невизна-
ченість окресленого питання спонукала на дослідження 
цієї проблеми.

Вивчення емоційного інтелекту бере свій по-
чаток з 90-х років ХХ ст. Вперше його запровадили та 
розпочали дослідницьку діяльність щодо його вивчен-
ня американські психологи Дж. Майєр та П. Саловей. 
Проте найширшого та наймасштабнішого розвитку цей 
термін отримав після опублікування в 1995 році праці  
Д. Гоулмана «Emotional Intelligence». Автор стверджує, 
що загальний інтелект IQ лише на 20 % впливає на успіх 
людини у всіх її сферах життя, а вміння контролювати 
власні емоції, тобто емоційний інтелект EQ, формує 
80 % успішності.

Феномен поняття емоційного інтелекту вивчали 
ряд учених психологів: Е. Носенко, К. Петрідес, Е. Ферн-
хем, Р. Бар-Он, Д. Люсін, Д. Карузо, П. Саловей і Дж. Ма-
йер та ін. А також вплив емоційного інтелекту на трудо-
ву діяльність досліджували такі економісти: Г. Беккер,  
Т. Шульц, К. Стайнер, І. Дидяк та ін.

У сучасних умовах економічної кризи прийняття 
рішення менеджерів різних рівнів управління відбува-
ється в емоційно напружених умовах, вимагаючи при 
цьому якісного та ефективного результату. 

Складне та нестабільне зовнішнє середовище, 
у зв’язку із високою конкуренцією, світовою еконо-
мічною кризою, негативно впливає на корпоративну 
культуру, підвищення конфліктності та рівня плиннос-

ті кадрів. Протистояння всім цим негативним явищам 
і водночас підвищення ефективності управлінської ді-
яльності можна досягти завдяки реалізації менеджером 
свого управлінського потенціалу, а саме – емоційного 
інтелекту [10, с. 51]. 

В Україні, на превеликий жаль, емоційна складова 
трудового потенціалу недооцінюються, наслідком чого 
є масовий відтік кваліфікованих працівників за кордон, 
розпад багатьох колективів і, врешті-решт, зниження 
державних конкурентних позицій на міжнародному 
ринку праці [10, с. 51].

Проте дані нещодавнього мета-аналітичного до-
слідження, проведеного за участю 7898 досліджуваних 
віком від 11 до 51 року, свідчать про наявність тісно-
го зв’язку емоційного інтелекту з ознаками фізичного, 
психологічного та психосоматичного здоров’я, і, як на-
слідок, результативності діяльності. Зокрема, результа-
ти кореляційного аналізу зв’язку емоційного інтелекту 
з показниками фізичного функціонування, медичного 
статусу, тривожністю та депресією виявились значущи-
ми на рівні р ≤ 0.05 (r = 0.22; r = 0.23; r = 0.31 відповідно) 
[20, с. 46]. 

Для початку дамо визначення сутності поняття 
емоційного інтелекту. На думку Дж. Майєра та П. Са-
ловея, «емоційний інтелект є сукупністю когнітивних 
здібностей до ідентифікації, розуміння та управління 
емоціями» [17, с. 85].

За Д. Гоулменом, «емоційний інтелект – це здат-
ність усвідомлювати власні почуття, почуття інших лю-
дей, мотивувати себе та інших, керувати емоціями як на-
одинці з собою, так і стосовно інших. Він вираховується 
як сума показників семи здібностей: самоусвідомлення, 
самомотивування, стійкість до фрустрації, контроль за 
імпульсами, регуляція настрою, емпатія, оптимізм» [7, 
с. 61].

Вікіпедія дає таке визначення: «Емоційний інте-
лект – група ментальних здібностей, які беруть участь 
в усвідомленні та розумінні власних емоцій і емоцій 
оточуючих» [14].

На основі проведеного літературного аналізу по-
няття емоційного інтелекту, нами запропоновано удо-
сконалене визначення сутності цього поняття в системі 
менеджменту:

Емоційний інтелект – це здатність усвідомлюва-
ти, розуміти, приймати та управляти власним емоцій-
ним станом у трудовій діяльності та прийнятті управ-
лінських рішень. Також це усвідомлення та управління 
стосунками з іншими людьми, з метою ефективного ви-
рішення поставлених завдань, формування корпоратив-
ної культури та мотивування працівників.

Словосполучення «емоційний інтелект» часто ви-
кликає здивування, оскільки прийнято вважа-
ти, що емоційне та раціональне повинно бути 

непов’язано. Тобто особисте і бізнес мають бути окре-
мо, рішення мають бути не емоційні, а раціональні. Такі 
застарілі стереотипи часто стримують розвиток науки 
про емоційний інтелект. Насправді раціо і емоціо мо-
жуть співіснувати, і це може бути ефективно. І задля ви-
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вчення взаємозв’язку цих двох понять варто дослідити 
послідовність прийняття рішень працівниками та мене-
джерами різних рівнів управління. 

Опрацювання будь якої інформації починається 
у спинному мозку, тому перед раціональним 
осмисленням вона повинна пройти через увесь 

мозок, а саме через лімбічну систему, у якій і формують-
ся всі емоції. Перш ніж рішення прийматиметься раціо-
нальним мисленням, інформація вже буде видозмінена 
під впливом емоцій. Отже, емоційний інтелект передба-
чає ефективний зв'язок між раціональними й емоційни-

ми центрами мозку. [4, с. 14]. На рис. 1 зображено послі-
довність формування емоційного інтелекту.

Емоційний стан відіграє важливу роль під час ро-
боти, опрацювання інформації та прийняття важливих 
рішень. Невміння управляти власними емоціями не 
лише спотворює отриману інформацію, але також бло-
кує можливість приймати вірні рішення, знижує продук-
тивність праці та підвищує загрозу зробити непоправну 
помилку. Також на основі дослідженої статистики нами 
сформовано припущення, що під час емоційного на-
пруження, залежно від ситуації, людина сприймає на 
20–30  % менше інформації.

Отримання 
інформації

Лімбічне опрацювання 
інформації

Раціональне 
опрацювання інформації

Емоційний 
інтелект

Рис. 1. послідовність прийняття рішень у трудовій діяльності

Джерело: сформовано авторами за [4; 13].

Отже, як уже зазначалось, емоційний інтелект 
з точки зору семантики складається із двох елементів: 
емоції та інтелект. Варто детальніше вивчити кожне із 
зазначених складових. Вікіпедія дає таке визначення по-
няттю емоцій: «це суб’єктивна реакція на зовнішні чи 
внутрішні події. Емоції вказують значущість ситуації, 
саме вони є тим, що спонукає нас приймати рішення. 
Також це переживання людиною свого особистого став-
лення до дійсності, його реакції на вплив внутрішніх 
і зовнішніх подразників» [15]. 

Оскільки емоції містять інформацію і впливають 
на мислення, дуже важливо брати їх до уваги при ухва-
ленні управлінських рішень, побудові логічних ланцю-
гів, вирішенні різних завдань, виборі своєї поведінки та 
управлінні поведінкою інших, при формуванні корпо-
ративної культури та мотивуванні працівників. Вміння 
керувати власними емоціями, тобто вміння приймати 
або відчужувати їх залежно від умов та їх важливості. 
В цьому процесі основним є навчитись розуміти себе та 
власні наміри. Результатом стане успішне завершення 
всіх поставлених завдань [5, с. 52].

Проте емоції можуть мати як позитивний, так і не-
гативний вплив на трудову діяльність. Емоції поділяють-
ся на дві групи – стенічні та астенічні. Стенічні емоції 
підвищують активність, енергію, життєдіяльність, ви-
кликають підйом, бадьорість завдяки посиленню робо-
ти серцевої системи, підвищенню артеріального тиску, 
темпу та глибини дихання. До стенічних емоцій відно-
сяться радість, задоволення, захоплення. Астенічні емо-
ції знижують активність, пригнічують життєдіяльність. 
Це туга, смуток, образа тощо [6, с. 157]. Астенічні емоції 
протягом тривалого часу можуть негативно вплинути 
на мотивацію працівника та задоволеність працею. Як 
наслідок виробничої демотивації знижується продук-
тивність праці, якість виконання поставлених завдань, 
спостерігається поява негативних та образливих ви-
словлювань про співробітників або керівника [9, с. 22].

Інтелект  у психології визначається як «загальна 
здатність до пізнання і вирішення проблем, що впливає 

на успішність будь-якої діяльності і лежить в основі ін-
ших здібностей» [12].

Варто зазначити, що часто EQ має вагоміший 
вплив на результативність діяльності, успішність і до-
сягнення поставленої мети, ніж IQ. Адже не завжди 
можна ототожнювати поняття «розумний» та «успіш-
ний». Наприклад, Т. Хвостенко у своїй публікації зазна-
чає: «Завдяки IQ ви влаштовуєтесь на роботу, а завдяки 
EQ – робите кар’єру» [19, с. 261].

Також, на відміну від розумового інтелекту IQ, 
який закладений генетично, емоційний інтелект 
EQ можна розвивати. «Інтелект  – це ваша здат-

ність вчитися, тобто отримувати нову інформацію на 
основі отриманої старої. Він залишається незмінним як 
у 15 років, так  і в 50 років. З іншого боку, емоційний ін-
телект є гнучким набором навичок, які можуть бути на-
буті і поліпшені з  практикою» (Тревіс Бредбер). [13]. На 
рис. 2 виокремлено вплив IQ та EQ на результати усіх 
видів праці та управлінської зокрема.

Із дослідженого вище ми можемо припустити, що 
в певних умовах від рівня емоційного інтелекту зале-
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Рис. 2. Вплив IQ та EQ на результати праці

Джерело: сформовано за результатами досліджень Д. Гоулмена 
[16, с. 91].
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жить 76 % ефективності діяльності менеджера. Також 
слід враховувати, що чим вищий рівень управління ме-
неджера, тим вища його відповідальність за прийняття 
рішень, а отже, тим вищим має бути рівень емоційного 
інтелекту. 

Згідно з тестуванням 300 управлінців вищого рівня 
15 світових компаній мають значно вищі показни-
ки емоційної компетентності, ніж управлінці се-

редньої ланки по 6 параметрах: впливовість, командна 
робота, організаційні здібності, самоконтроль, стиму-
лювання, лідерство [1; 3; 8].

Як уже зазначалось, емоційний інтелект – це не 
лише здатність управляти власними емоціями, а це та-

кож вміння управляти стосунками з іншими людьми, 
формувати корпоративну культуру та мотивувати пра-
цівників. На рис. 3 зображено матрицю взаємозв’язків 
між суб’єктами емоційного інтелекту та процесами тру-
дової діяльності.

Вміння усвідомлювати власні емоції є важливим 
початковим етапом розвитку емоційного інтелекту. 
Самоусвідомлення (self-awareness)  –  це ваша здатність 
точно помічати і правильно сприймати свої емоції [13]. 
Тобто, емоційно компетентний менеджер може дати 
відповіді питання, що він зараз відчуває, що для нього 
важливо. Чим чіткіше він може відповісти на ці питан-
ня, тим краще у нього розвинута здатність до самопіз-
нання.

Самоусвідомлення – 
вміння виявити, розпізнати, зрозуміти 
та прийняти власний емоційний стан

Емпатія –
вміння виявити, розпізнати, відчути та 
зрозуміти емоційний стан інших людей

Самоуправління – 
вміння контролювати, направляти 

та керувати власними емоціями

Менеджмент –
здатність управляти, організовувати, 

формувати та вдосконалювати стосунки 
з іншими людьми

Менеджер
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Рис. 3. Матриця взаємозв’язків між суб’єктами емоційного інтелекту та процесами трудової діяльності

Джерело: сформовано авторами за [13; 16].

Зрозумівши наявність та суть певної емоції, а та-
кож її джерело, людині легше управляти своїм емоцій-
ним станом і приймати відповідні рішення. Це значним 
чином впливає на індивідуальну продуктивність, рівень 
задоволення, стресостійкість, самомотивацію, силу волі, 
самокритичність і підвищує бажання розвиватись. 

Самоконтроль (self-management)  –  це можливість 
використовувати усвідомлення ваших емоцій, щоб за-
лишатися гнучким і позитивно направляти свою пове-
дінку [13]. Тобто це здатність управляти своєю поведін-
кою, а саме утримуватись від певних дій або, навпаки, 
діяти, незважаючи на певні емоції. Менеджер, який 
усвідомлює власні емоції, він діє вже не імпульсивно, 
а  усвідомлено.

Ще одним показником рівня внутрішньої емоцій-
ної компетентності є вміння і бажання піклуватися про 
своє фізичне здоров'я, заняття спортом і слідкування за 
своїм харчуванням. 

Рівень емпатії є дещо складнішим, оскільки тут 
необхідно навчитись розпізнавати, відчувати та розу-
міти емоційний стан інших людей та колективу в ціло-
му. Проте, освоївши цей рівень емоційного інтелекту, 
менеджеру набагато легше формувати та підтримувати 
організаційну культуру на підприємстві, формувати зла-
годжений та дружній колектив, направляти його до пев-
ної корпоративної мети та підвищувати продуктивність 
праці, як індивідуальних працівників, так і підприємства 
в цілому. Це вміння тісно пов’язане із самопізнанням 
і  самоконтролем. 

Гоулмен Д. на основі власних проведених дослі-
джень стверджує, що створення клімату в компанії на 

50–70 % залежить від керівника. Саме емоційний стан 
менеджера є одним з найвагоміших чинників впливу на 
психологічний та емоційний клімат колективу, і, як на-
слідок, результативність праці робітників [2]. «Менеджер 
з  високим емоційним інтелектом здатен розпізнати і вда-
ло управляти почуттями та настроями підлеглих з метою 
ефективної мотивації. Доведено, що рівень емоційного 
інтелекту впливає на всі складові процесу ефективного 
управління. Лідер з високим емоційним інтелектом має 
здатність зароджувати почуття впевненості у підлеглих, 
у випадку її відсутності, що служить для підвищення рів-
ня колективної ефективності» [11, с.  1]. 

Кандидатом психологічних наук Мельничук О. Б. 
було проведено дослідження емоційного інтелек-
ту як складової професійного інтелекту фахівців 

соціальної сфери ( за системою «Діагностика емоційно-
го інтелекту» Н. Холла). Результати цього дослідження 
наведені на рис. 4. Слід зазначити, що за показником 
«Самоусвідомлення» низький рівень був зафіксований 
у 20 % респондентів досліджуваної вибірки, середній – 
у  60 % та високий – у 20 %; за показником «Управління 
власними емоціями» низький рівень виявлено у 80 % до-
сліджуваних і середній – у 20 %, високий рівень за цим 
показником в експериментальній групі не зафіксовано; 
за показником «Емпатія» низькі рівні виявили 20 % рес-
пондентів, середні – 60 % та високі рівні – 20 % дослі-
джуваних; за показником «Розпізнавання емоцій інших 
людей» низький рівень зафіксовано у 33,4 % респонден-
тів, середній – у 53,3 % та високий – у 13,3 % досліджува-
ної вибірки [18, с. 78].
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В результаті досліджень впливу емоційного інте-
лекту на продуктивність діяльності працівників, 
проведених західними компаніями L'Oreal та 

PepsiCo, отримано такі результати: керівники, відібрані 
в PepsiCo за рівнем емоційної компетентності, мають на 
10 % більшу продуктивність праці, на 87 % меншу плин-
ність кадрів, створюють додаткову економічну вартість 
та високі показники окупності інвестицій. У компанії 
L'Oreal дослідження показало, що працівники у відді-
лі продажів, які були відібрані на основі результатів 
EQ-тесту, показують значно вищі результати, ніж інші  
[1; 3; 8].

ВИСНОВОК
Вже не потребує доведення той факт, що емо-

ційний інтелект є важливою та впливовою частиною 
управлінського потенціалу підприємства. Досягнення 
успішної самореалізації, зростання інтелектуальних 
здібностей, продуктивності праці та забезпечення ком-
фортних взаємовідносин в колективі напряму залежить 
від рівня емоційного інтелекту особистості [10, с. 52]. 
Враховуючи це та на основі проведеного дослідження, 
ми сформували такий висновок, що емоційний інтелект 
має значний влив на прийняття управлінських рішень 
і систему менеджменту. Саме тому вивчення питання 
емоційного інтелекту, вплив на трудову діяльність пра-
цівника, колективу та підприємства в цілому є важли-
вим і потребує подальшого детального дослідження. 
А  його розвиток і комплексне ефективне використання 
є важливим завданням для сучасної економіки Також 
у  подальшому нами буде досліджено можливості, шля-
хи розвитку та оцінювання емоційного інтелекту, його 
вплив на мотивування працівників та формування кор-
поративної культури.   .              
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Рис. 4. Динаміка показників рівнів емоційного інтелекту, % [18]
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