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У дисертації теоретично обґрунтовано й експериментально вивчено 

психологічні чинники ухвалення рішень керівниками малого і середнього 

бізнесу в ситуаціях невизначеності. Дослідження цієї проблеми сприятиме 

формуванню управлінських компетенцій та навичок кризового менеджменту

Перший розділ дисертації містить теоретичне обґрунтування 

проблематики ухвалення управлінських рішень в ситуації невизначеності. В 

загальному розумінні, ухвалення рішення  передбачає отримання відповіді на 

певне питання в ситуації, яка має декілька варіантів розвитку. З урахуванням 

галузевої специфіки це поняття має більш чіткий зміст – обрати мету і спосіб 

дії в конкретних, зазвичай складних, умовах. Зокрема, управлінське рішення –

це результат аналізу суб’єктом управління (колегіальним органом, керівником 

організації чи підрозділу) інформації про стан системи, визначення сукупності 

дій, необхідних для ефективного розв’язання або уникнення проблем. 

Управлінські рішення спрямовані на досягнення цілей організації, стосуються 

її членів, їхньої діяльності та професійних стосунків.

В управлінській діяльності процес ухвалення рішення постає найбільш 

розгорнуто. Це провідна професійна функція та продукт управлінської праці. 

В контексті організаційної психології ухвалення рішення інтерпретується з 

різних точок зору: а) як розгорнутий у часі когнітивний процес, що має 

закономірні етапи; б) як поведінковий акт, керований складними психічними 

механізмами; в) як стратегія та засіб досягнення цілей організації, що дозволяє 

виділити певні стильові моделі та визначати їх ефективність; г) як складова 



управлінської компетентності, що може розвиватися в процесі професійної 

діяльності та цілеспрямованих втручань. Запропоноване робоче визначення 

ухвалення рівень керівниками організацій – це інтегральний процес регуляції 

діяльності, спрямованої на вибір найкращої альтернативи для досягнення 

організаційний цілей в ситуації подолання проблемної ситуації

Проаналізовано еволюцію розвитку наукових уявлень про психологічні 

механізми ухвалення рішень. В контексті раціонального підходу чітко описано 

етапність процесу вирішення, визначені чинники, що визначають вибір 

необхідної інформації та способи її когнітивної обробки. В рамках теорій 

обмеженої раціональності та обмеженої оптимальності 

окреслена психологічна проблематика, властива ухваленню рішень. 

Поведінкова економіка та теорія перспектив 

пояснили поведінку людини при ухваленні рішень, що супроводжуються 

ризиками. Детально розписано раціональний та інтуїтивний шляхи ухвалення 

рішень, їх роль в стресових умовах діяльності

Окрему увагу приділено суб’єкту ухвалення рішень: його мотивам, 

когніціям, емоціям, психічним станам, особистісним рисам, готовності до 

ризику й іншим психологічним чинникам, що впливають на ухвалення рішень. 

Увага до цих аспектів обумовлена визнанням ключової ролі людського 

фактору в результатах діяльності організації.

Мінливість внутрішніх та зовнішніх чинників ускладнює процес вибору 

оптимального рішення. Невизначені ситуації являють собою нетипові життєві 

і професійні задачі, які відрізняються складністю або нестачею релевантної 

інформації (її нечіткістю, неоднозначністю, суперечливістю), а їх вирішення 

має непередбачену ймовірність досягнення необхідних цілей. Визначальними 

вимірами невизначеності є дефіцит інформації стосовно прогнозування 

наслідків, багатоваріантність можливих рішень та відсутність обґрунтованих 

критеріїв вибору того чи іншого напряму дій, неможливість контролювати і 

прогнозувати досягнення результатів. Подолання невизначеності охоплює 

аналіз можливих чинників ризику, прогнозування ймовірних сценаріїв 



розвитку ситуації, корегування чи перепланування стратегії дій відповідно 

зовнішнім (соціальним, економічним) та організаційним змінам.

У ситуаціях з великою кількістю невизначених змінних важлива роль в 

ухваленні рішень належить толерантності до невизначеності. Це стійка 

особистісна властивість (диспозиція), яка зумовлює можливість сприймати 

ситуації невизначеності без виникнення емоційного дискомфорту, відчувати 

позитивні емоції від перебування у нових неструктурованих обставинах та 

продуктивно використовувати їх для розвитку і трансформації. Формування 

толерантності до невизначеності, здатність ефективно вирішувати та діяти у 

кризових ситуаціях є передумовою успішності в управлінській діяльності.

Узагальнюючи результати аналізу наукових джерел, запропоновано 

теоретичну модель готовності управлінців до ухвалення рішень в умовах 

невизначеності як складного особистісного утворення, яке охоплює в собі  

когнітивний, емоційно оцінний та мотиваційно регулятивний компоненти.

У другому розділі дисертації описано методику проведення та результати 

емпіричного дослідження психологічних чинників ухвалення рішень в 

ситуаціях невизначеності керівниками малого і середнього бізнесу. 

Для вивчення психологічних особливостей ухвалення рішень  

використано ряд інструментів Мельбурнський опитувальник ухвалення 

рішень оцінює способи подолання стресу, викликаного необхідністю 

вирішувати важливі життєві чи професійні питання; опитувальник «Загальний 

стиль ухвалення рішень» вимірює звичний спосіб поведінкового реагування; 

Опитувальник раціональності інтуїтивності REI 40 та «Індикатор когнітивних 

стилів» дозволяють визначити провідні системи сприйняття й обробки 

інформації, які лежать в основі ухвалення рішень; методика «Підприємницька 

орієнтація» оцінює стратегії ухвалення рішень на організаційному рівні. 

Відповідно до розробленої теоретичної моделі, підібрано набір властивостей, 

котрі розглядаються в якості психологічних чинників ухвалення рішень 

керівниками бізнесу: інтолерантність до невизначеності, рівень сприйнятого 

стресу, загальна і професійна самоефективність, оптимізм, особистісні риси.



Опитування відбувалось за допомогою онлайн розсилки в жовтні

листопаді 2022 р. Вибірку склали 109 осіб з різних регіонів України віком від 

27 до 61 років (в середньому 43,42±8,40) з досвідом управління бізнесом не 

менше трьох років, серед них 60 жінок та 49 чоловіків. 

Більше двох третин опитаних зазнали від початку повномасштабної війни 

потрясіння, які стосувалися вимушеного переїзду та/або змін професійної 

діяльності. На момент дослідження 29,4 % респондентів втратили роботу 

(наймані менеджери) або зупинили бізнес (підприємці), при цьому 9,2 % не 

відновили професійну активність. Частина учасників втратили роботу, але 

змогли знову працевлаштуватися (20,2 %); при цьому часто керівники 

переходили на позицію найманих працівників або освоювали нові професії. 

Більшість респондентів (70,6 %) від початку війни не змінювали місце роботи, 

хоча умови їх праці суттєво погіршилися. Усе це дозволяє розглядати війну як 

кризову ситуацію з високим ступенем невизначеності.

Попри важкі умови діяльності, 29,4 % опитаних не тільки не скоротили 

бізнес активність, а й посилили її: збільшили обсяг роботи, найняли 

працівників, залучили нових клієнтів. Це важливий маркер, який інформує про 

якісну відмінність реагування на кризу. Процес і результат діяльності 

керівників бізнесу під час воєнного стану визначається не тільки діапазоном 

поганого гарного пристосування до нових умов (стабілізації та запобігання 

втрат у кризовій ситуації), але містить можливість «стрибка вгору» – розвитку 

бізнесу поліпшення ділової активності та професійного зростання. 

На початку опитування респонденти заповнили авторську шкалу «Стан 

професійних справ», що містила оцінки ділової активності та ефективності 

управлінської діяльності керівників бізнесу. Учасники оцінювали сім 

критеріїв за 5 бальною шкалою: стан основної діяльності підприємства, умови 

роботи, втрата клієнтів, втрата соціального капіталу, рух матеріальних активів, 

ризики майбутніх втрат, можливості планування та розвитку . У вибірці були 

отримані оцінки в інтервалі 9 34 бали, середні тенденції склали 23,56±6,41. 

На основі отриманих даних були виділені три групи керівників  з різною 



успішністю (неуспішні, успішні та над успішні), стосовно яких проведено 

порівняльний аналіз даних. Це дозволило виявити особливості ухвалення 

рішень, що визначали ефективність їх діяльності. Важливо, що вираженість 

«здорових» адаптивних моделей поведінки (пильність, раціональний та 

інтуїтивний підходи до ухвалення рішень) суттєво не вплинула на успішність 

управління бізнесом в умовах воєнного стану. 

Неуспішність діяльності керівників в умовах невизначеності (високі 

втрати, що призвели до зупинки або закриття бізнесу) виявилась обумовлена 

дисфункціональними стратегіями ухвалення рішень: униканням, відкладанням, 

тривожною імпульсивністю та перекладанням відповідальності.

Психологічна готовність до ухвалення рішень (низькі показники 

дисфункціональних способів вирішення) та високий рівень підприємницької 

орієнтації сприяли стабілізації бізнесу під час війни.

Можливості професійного зростання та розвитку бізнесу виявились 

достовірно пов'язані з креативністю та спонтанним стилем ухвалення рішень. 

Вміння не планувати надає керівникам бізнесу додаткові переваги в умовах 

невизначеності та хаосу, коли зважений, раціональний аналіз альтернатив 

неможливий. На рівні організаційного управління можливість «стрибка вгору» 

пов’язана з готовністю ризикувати.

Результати опитування дозволили визначити специфічні особливості 

ухвалення рішень, обумовлені управлінським досвідом. Для керівників бізнесу 

характерна несхильність уникати або відтягувати ухвалення рішень. Вони 

психологічно готові до вирішення важливих питань, роблять це самостійно, 

швидко та впевнено. При цьому більшою мірою керуються раціонально

аналітичною системою обробки інформації, ніж інтуїтивною. Показники 

раціонального та інтуїтивного стилів ухвалення рішень негативно корелюють 

між собою, тобто керівники тяжіють до одного способу на противагу іншому.

Використання інтуїтивного підходу (внутрішнє відчуття правильності, 

основане на минулому досвіді) не залежить від досвіду управління. 

Виявлено схильність керівників до когнітивних стилів пізнання і 



планування, основаних на раціональному мисленні, при певному дефіциті 

креативності і спонтанності. Їх приваблює чітко структурована діяльність та 

організоване середовище, що забезпечує ефективність в ухваленні рішень.

На рівні стратегічного управління організаціями керівникам бізнесу 

властивий високий рівень підприємницької орієнтації, з переважанням 

компонентів інноваційності та проактивності (при цьому жінки порівняно з 

чоловіками мають меншу готовність ризикувати в управлінні бізнесом). 

На основі всебічного аналзу отриманих результатів зроблено висновок

що здатність до зважених, обміркованих рішень є необхідним атрибутом 

саморегуляції дорослої особистості – вона не визначає формування 

управлінської компетентності, не корелює з оцінками стану професійних 

справ та підприємницькою орієнтацією керівників. Діагностичним маркером 

психологічної готовності до ухвалення рішень, виявилась несхильність до 

дисфункціональних захисних стратегій поведінки: уникнення, відкладання, 

перекладання відповідальності та тривожно імпульсивних реакцій. 

На наступних етапах аналізу були виявлені численні кореляції між 

сприйнятим стресом керівників і показниками ухвалення рішень. Високий 

рівень стресу пригнічує когнітивні процеси, заважає використанню

креативних та раціональних способів ухвалення рішень, провокує захисні 

дисфункціональні моделі поведінки – уникнення, залежність від інших тощо. 

Водночас, невпевненість у власних ресурсах подолання, стимулює потяг 

керівників до планування – чіткого, детального структурування діяльності. Це 

дозволяє розглядати планування як компенсаторний копінг що допомагає 

зберігати контроль над ситуацією та відновити почуття стабільності. Проте 

така самоорганізація супроводжується зниженням спонтанності, недовірою до 

власної інтуїції і негативно корелює з оцінками стану професійних справ. 

Багатоаспектний вплив стресу на ухвалення рішень слід враховувати в 

управлінні організаціями та підготовці менеджерів. 

Проаналізовані інші психологічні кореляти (чинники) ухвалення рішень 

керівниками бізнесу в ситуації невизначеності.



Толерантність до невизначеності сприяє здатності керівників 

використовувати потенціал кризи для розвитку бізнесу; ця якість асоціюється 

з вираженими інтуїтивними здібностями та підприємницькою орієнтацією.

Специфічною особливістю керівників бізнесу є максимально високий 

рівень загальної та професійної самоефективності та диспозиційний оптимізм, 

що забезпечують ефективне ухвалення рішень та здатність до зростання в 

умовах кризи. Самоефективність прямо пов’язана зі схильністю до 

інтелектуально раціонального підходу та негативно корелює з використанням 

інтуїції. Оптимізм прямо корелює з оцінками раціональних та інтуїтивних 

здібностей, креативним стилем ухвалення рішень, підприємницькою

орієнтацією. Дефіцит самоефективності та диспозиційного оптимізму 

супроводжується використанням дисфункціональних стратегій вирішення

Особистісні риси керівників часто лежать в основі ухвалення рішень. 

Активність і схильність до пошуку вражень прямо корелюють з креативним 

стилем ухвалення рішень та підприємницькою орієнтацією. Нейротизм і 

тривожність блокують можливості раціонального та творчого підходу, 

провокуючи використання дисфункціональних моделей поведінки

За результатами експлораторного факторного аналізу уточнено структуру 

чинників, що впливають на процес ухвалення рішень керівниками малого та 

середнього бізнесу. Дисфункціональні стратегії ухвалення рішень тісно 

корелюють між собою та утворюють єдиний симптомокомплекс – маркер

управлінської неефективності. Це комплекс захисних реакцій, спричинених 

високим рівнем стресу через необхідність ухвалення складних рішень та 

відповідними спробами «втекти» від нього.

Третій розділ дисертації присвячений розробці та апробації тренінгу 

ухвалення рішень в умовах невизначеності. На основі проведеного 

емпіричного дослідження визначено мішені коригувальних та розвивальних 

впливів: а) посилення компетенцій у використанні конструктивних стратегій 

ухвалення рішень в управлінській діяльності (раціональної, інтуїтивної, 

спонтанної та креативної), розвиток підприємницької орієнтації; б) гнучке 



використання широкого спектру різноманітних стратегій ухвалення рішень 

відповідно конкретним обставинам діяльності; в) запобігання використанню 

дисфункціональних стратегій ухвалення рішень в ситуаціях стресу та 

невизначеності; г) сприяння розвитку особистісно професійних властивостей, 

що забезпечують ефективне ухвалення рішень в кризових умовах: 

толерантність до невизначеності, оптимізм, креативність, стресостійкість.

Презентовано двомісячну тренінгову програму (8 занять по 120 хвилин), 

пристосовану для використання в онлайн форматі. Ефективність програми 

підтверджено результатами формувального експерименту (по 25 осіб в 

експериментальній та контрольній групах). Викладено результати 

посттренінгового анкетування; зафіксовано значущі позитивні зміни стану 

професійних справ за період проходження тренінгу; здійснено порівняльний 

аналіз результатів психодіагностичних методик до та після. Внаслідок 

проведених втручань достовірно знизилась частота використання 

дисфункціональних стратегій ухвалення рішень, посилились компетенції 

керівників у використанні раціональної, інтуїтивної, спонтанної, та креативної 

стратегій, розвинулись оптимізм і толерантність до невизначеності.

Проведене дослідження переконує, що кризові умови з високим ступенем 

невизначеності потребують зміни стратегій ухвалення рішень як на рівні 

особистості, так і на рівні організації. Передусім, потрібно збалансувати 

використання  раціональних та інтуїтивних способів ухвалення рішень. 

Позитивний ефект має використання спонтанних, гнучких, нестандартних 

моделей поведінки, зазвичай незатребуваних в стабільному середовищі. Це 

обумовлює напрямки психологічної  підготовки менеджерів до управління 

бізнес організаціями в стресових умовах.

Ключові слова: ухвалення рішення (ухвалення рішень), суб’єкт ухвалення 

рішень, стиль ухвалення рішень, чинники ухвалення рішень, ухвалення рішень 

в умовах невизначеності, управління організаціями, управлінські компетенції, 

управлінська діяльність, стрес менеджмент, кризове управління, комерційні 

організації, підприємницька орієнтація, психологічні якості керівника, 



лідерство, особистість, соціальна поведінка, психологічна готовність до 

ухвалення рішень, інтуїтивний підхід, раціонально логічний підхід

ситуаційний підхід, дисфункціональні захисні стратегії ухвалення рішень, 

уникання вирішення, прокрастинація, перекладання відповідальності, 

невизначеність, ситуація невизначеності, толерантність до невизначеності, 

російсько українська війна

–







(average 43.42±8.40) with at least three years of business management expertise, 

–



23.56±6.41.

Managers’ failure 



–



–
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ВСТУП

Актуальність теми дослідження Важливість дослідження процесу 

ухвалення рішень в організаційній психології обумовлена численними 

викликами, що стоять перед керівниками малих і середніх підприємств у 

сучасному бізнес середовищі. Одним із ключових аспектів їх професійної 

діяльності є ухвалення рішень в умовах невизначеності, ризиків, 

неконтрольованості зовнішніх чинників та непрогнозованості майбутнього. 

Складні ринкові умови, швидкий темп технологічних змін, економічна та 

політична нестабільність створюють для керівників організацій серйозні 

труднощі у прийнятті стратегічних та оперативних рішень. Дослідження 

психологічних аспектів ухвалення рішень в умовах невизначеності дозволить 

вдосконалити теоретичні та практичні підходи до управління організаціями. 

Теоретичні основи розуміння психологічних (переважно когнітивних)

механізмів ухвалення рішень закладені в працях західних вчених Д. Канемана, 

Г. Кляйна, Л. Манна, Д. Міллера, А. Тверські, Е. Садлер Сміт, П. Тунхольма, 

К. Хаммонда І. Джаніса та баг. інших. Завдяки зусиллям С. Епштейна

Р. Паччіні, Р. Брюса та С. Скотт Є. Кулс та Г Ван ден Брока були створені 

ефективні методи діагностики стильових характеристик ухвалення рішень в 

організаційному середовищі Окремі аспекти ухвалення рішень як 

когнітивного процесу та ціннісного вибору особистості розглянуті в працях 

українських дослідників М. Бутка, Г. Горбань, Л. Помиткіної, О. Саннікова

І. Сингаївської та інших Окремо розглядається проблематика життєдіяльності 

особистості в умовах невизначеності та способи її конструктивного подолання 

В. Боснюк, А. Гусєв, Г. Громова, П. Лушин, Е. Носенко, Т. Титаренко, 

С. Хілько та баг. ін.). Психологічні механізми ухвалення управлінських рішень 

розглянуті в працях О. Брюховецької, І. Гевко, С. Грубяк, Л. Карамушки, 

О. Ковальчука Проте малодослідженими залишаються психологічні чинники, 

які визначають ухвалення рішень керівниками організацій в умовах 

невизначеності. Гостро не вистачає досліджень проблематики управління 



бізнесом в умовах повномасштабної війни. Окремі роботи вітчизняних 

психологів та економістів (В. Артемов, О. Громова, К. Терещенко, А.

Трофімов, В. Яковенко й ін. , хоча й містять цінні теоретичні знання та 

емпіричні спостереження, поки не здатні забезпечити комплексне розуміння 

психологічних механізмів прийняття управлінських рішень у ситуаціях з 

екстремально високим рівнем невизначеності. Існує гостра потреба в адаптації 

існуючих теоретичних моделей до умов нестабільного соціально

економічного середовища, впливу воєнних дій та інших кризових ситуацій. 

Розуміння впливу психологічних факторів на процеси ухвалення рішень 

допоможе розробити ефективні стратегії управління в кризових ситуаціях, а 

також сприятиме розвитку професійних компетенцій керівників.

Отже, соціальна важливість проблеми та її недостатня дослідженість 

обумовили актуальність теми дисертації «Психологічні чинники ухвалення 

рішень в ситуаціях невизначеності керівниками малого і середнього бізнесу».

Зв’язок роботи з науковими програмами, планами, темами

Дисертаційне дослідження виконано в межах науково дослідної теми кафедри 

психології Вищого навчального закладу «Університет економіки та права 

«КРОК» «Психологічні проблеми професійної підготовки та самореалізації 

фахівців різних галузей практики»  (номер державної реєстрації 0116U00750); 

«Психологія особистісного та професійного становлення фахівців різних 

галузей практики в кризових умовах» (номер державної реєстрації 

Тему затверджено Вченою радою Університету «КРОК» 

протокол № 2 від 29.09.2017 та протокол № 7 від 30.05.2024).

Об'єктом дослідження є ухвалення рішень в управлінській діяльності в 

ситуаціях невизначеності. 

Предмет дослідження – психологічні чинники ухвалення рішень в 

ситуаціях невизначеності керівниками малого і середнього бізнесу.

Метою дослідження є виявлення та аналіз психологічних чинників, які 

впливають на процес ухвалення рішень керівниками малих і середніх 



підприємств у ситуаціях невизначеності, а також розробка практичних засобів

оптимізації цього процесу.

Досягнення мети передбачало послідовне виконання ряду завдань

1. На основі теоретичного аналізу наукових джерел сформувати уявлення 

про ухвалення рішень як функцію управління організаціями визначити 

особливості ухвалення рішень в умовах невизначеності. 

Здійснити емпіричне дослідження психологічних особливостей 

ухвалення рішень керівниками малого та середнього бізнесу в умовах 

воєнного стану; на основі отриманих результатів визначити параметри які 

виступають маркерами управлінської (не)компетентності.

З’ясувати, які психологічні особливості ухвалення рішень визначають

ефективність управлінської діяльності та стан професійних справ керівників 

бізнесу в кризових ситуаціях з високим ступенем невизначеності

Проаналізувати зв'язок рівня пережитого стресу, гендерних та

індивідуально психологічних рис керівників бізнесу з особливостями 

ухвалення рішень в ситуації невизначеності.

5. Підготувати та апробувати тренінгову програму з розвитку 

управлінських компетенцій та професійно важливих якостей, що сприяють 

ухваленню рішень в умовах невизначеності

Для розв’язання поставлених завдань та досягнення мети у дисертації 

застосовано комплекс методів дослідження

Теоретичні методи: аналіз, систематизація та узагальнення наукових 

даних, що пояснюють процеси ухвалення рішень в управлінській діяльності

Емпіричні методи збору даних Для вивчення ухвалення рішень 

керівниками бізнесу використано комплекс інструментів: Мельбурнський 

опитувальник ухвалення рішень MDMQ , методика 

«Загальний стиль ухвалення рішень» GDMS

Опитувальник раціональності інтуїтивності

Індикатор когнітивних стилів Е. Cools, Н. Van den Broeck, 2007 шкала

«Підприємницька орієнтація» . Для виявлення 



чинників, що впливають на ухвалення рішень, застосовані Шкала сприйнятого 

стресу PSS Ш. Коена адаптація О. Вельдбрехт, Н. Тавровецької; 2022

Шкала інтолерантності до невизначеності IUS Н. Карлетона (адаптація 

Г. Громової; 2021) шкали загальної та професійної самоефективності

(українськомовна адаптація І. Галецької, 2003 О. Креденцер Тест 

диспозиційного оптимізму LOT (адаптація С. Лукової, 2023) та 

Особистісний опитувальник Цукермана Кулмана ZKPQ М. 

Для визначення ефективності управління бізнесом в ситуації 

невизначеності були використані анкети «Стан професійних справ» (авторська 

розробка), та «Групова шкала успіху/невдачі»

Методи математично статистичної обробки даних Стосовно всіх 

параметрів ухвалення рішень розглянуті описові статистики, зроблено

відсотковий аналіз емпіричних даних. Для оцінки внутрішньої узгодженості 

діагностичних шкал розраховано коефіцієнт альфа Кронбаха. Розподіл 

змінних вивчався за допомогою показників ексцесу та асиметрії, критерію 

Колмогорова Смирнова, побудови гістограм. Для перевірки зв’язків між 

виміряними параметрами використано коефіцієнт рангової кореляції 

Спірмена. Комплексний аналіз змінних здійснено за допомогою факторного 

аналізу. Щоб визначити чинники успішності діяльності керівників в кризових 

умовах, проведено порівняльний аналіз даних в трьох групах (дисперсійний 

однофакторний аналіз та Н критерій Краскела Волліса). Розрахунки та 

графічна презентація результатів проведені в програмах SPSS Statistics та 

Було організоване онлайн опитування у вибірці 109 керівників та 

підприємців віком від 27 до 61 років з досвідом управління бізнесом не менше 

трьох років; серед них 49 чоловіків та 60 жінок. На основі самозвітів учасників 

вибірка була розділена на три групи, які відрізнялися за критерієм 

ефективності управління бізнесом в кризових умовах з високим рівнем 

невизначеності (перший рік повномасштабної війни): неуспішні, успішні та 

надуспішні керівники. На фінальному етапі дослідження здійснено 



формувальний експеримент тривалістю 8 тижнів для апробації розвивальної 

програми (експериментальну та контрольну групи склали по 25 осіб).

Наукова новизна отриманих результатів полягає у тому, що

вперше з’ясовано особливості ухвалення рішень керівниками бізнесу в 

умовах воєнного стану виявлено трансформацію психологічних механізмів 

ухвалення рішень; показано, що традиційні моделі поведінки, які діяли в 

стабільному, безпечному середовищі (зважений раціональний аналіз та 

інтуїція), втратили свої адаптаційні функції, натомість пріоритетність 

отримали спонтанні та швидкі способи вирішення;

вперше пояснено роль дисфункціональних захисних стратегій 

(уникання, прокрастинація, перекладання відповідальності, імпульсивність) у 

формуванні психологічної готовності до ухвалення управлінських рішень: ці 

змінні тісно корелюють між собою, утворюючи єдиний симптомокомплекс –

маркер управлінської неефективності та некомпетентності

удосконалено знання про значущість різних стилів ухвалення рішень в 

ефективності управління бізнес організаціями, зокрема розширене уявлення 

про можливості та чинники зростання бізнесу в кризових умовах;

уточнені знання про вплив стресу на ухвалення рішень (пригнічення 

процесів раціонального аналізу та активізація захисних реакцій); про 

психологічні чинники ухвалення рішень в ситуаціях невизначеності: 

особистісні властивості керівників (оптимізм, самоефективність, активність) 

нейтралізують негативну дію стресу, а нетерпимість до невизначеності і

нейротизм навпаки, посилюють негативний вплив стресу та активізують

неефективні способи ухвалення рішень; 

отримали подальший розвиток уявлення про формування управлінської 

компетентності досвідчених керівників відрізняє низький рівень стресу в 

ситуації ухвалення рішень і відсутність дисфункціональних захисних реакцій

Практичне значення отриманих результатів. В дисертації розроблена, 

апробована і готова до використання тренінгова програма «Ухвалення рішень 

в умовах невизначеності» спрямована на ознайомлення фахівців з 



ефективними стратегіями ухвалення рішень отримання навичок їх 

застосування в стресових ситуаціях. Здійснено переклад англомовних 

діагностичних інструментів, що дозволяють виміряти різні аспекти ухвалення

рішень на індивідуальному та організаційному рівнях

CoSI, ЕО. Доведено їх внутрішню узгодженість, конвергентну валідність та

прогностичні можливості (ця робота потребує продовження) Використання 

методик показало їх корисність для оцінки можливостей управління бізнесом 

в кризових умовах з високим ступенем невизначеності. Запропоновано 

інтегральний вимір «психологічна (не)готовність до ухвалення рішень» який

буде корисним у відборі та психологічному супроводі керівних кадрів.  

Виявлення дисфункціональних моделей ухвалення рішень дозволяє ефективно 

прогнозувати та усувати проблеми управління бізнесом в кризових ситуаціях –

це знання може бути поширене на різні типи організацій. Теоретичний і 

практичний матеріал дослідження корисний у підготовці організаційних 

психологів та менеджерів.

Результати дослідження впроваджено в діяльність таких організацій 

(відповідно довідкам): Приватний навчальний заклад «Освітній простір 

Катерини Сагайдачної «Мій успіх», м. Луцьк, довідка № 3 від 15.05.2024 року; 

Адвокатське обєднання «ІНТАЙТЛ», м. Київ, довідка № 4 від 9.04.2024 року; 

ФОП Кожуріна Тетяна Олексіївна, м. Харків, довідка № 1 від 10.04.2024 року; 

приватна авіакомпанія КАВОКЕЙР, м.Київ, довідка № 2 від 5.06.2024 року.

Апробація матеріалів дисертації. Результати дисертації доповідалися на

ІІI та ІV Міжнародних конференціях «Держава, регіони, підприємництво: 

інформаційні, суспільно правові, соціально економічні аспекти розвитку» (2 

груд 2021 р 7 груд 2022 р., м. Київ, ВНЗ «Університет економіки та права 

«КРОК»), міжнародному психологічному форумі «Особистість, суспільство, 

війна» (7 квіт 2023 р., Харківський національний університет внутрішніх 

справ), II Міжнародній науково практичній конференції «Вектори соціальної, 

організаційної та економічної психології» (17 лют 2023 р., м. Київ, Державний 

торгівельно економічний університет); VI Всеукраїнській науково практичної 



конф з міжнародною участю «Інтеграційні можливості сучасної психології та 

шляхи ї розвитку» (28 жовт 2022 р., Запорізький національний університет)

ХХІІІ Всеукраїнській науково практичній конференції «Функціонування 

творчого мислення в умовах інформаційної невизначеності» (30 трав 2023 р., 

м. Київ, Інститут психології імені Г. С. Костюка НАПН України).

Публікації. Результати дослідження висвітлено у 1 публікаціях, серед 

них 5 статей у наукових фахових виданнях категорії Б, включених до переліку 

МОН України.

Особистий внесок здобувача. Дисертація є одноосібно виконаною 

науковою працею. Наукові результати та висновки, що складають наукову 

новизну, отримані автором самостійно. 

У статті «Психологічні особливості ухвалення рішень керівниками 

бізнесу в ситуації невизначеності», опублікованій у співавторстві з науковим 

керівником І. В. Сингаївською, автору належить 50 % тексту.

Структура та обсяг дисертації. Дисертація складається зі вступу, трьох 

розділів та висновків до них, загальних висновків, списку використаних 

джерел і дев'яти додатків загальним об’ємом сторінок. Основний зміст 

дисертації викладено на сторінках друкованого тексту. Робота містить 

таблиці (на сторінках) та рисунків (на сторінках). 



РОЗДІЛ 1 
ТЕОРЕТИКО МЕТОДОЛОГІЧНІ ОСНОВИ 

ДОСЛІДЖЕННЯ ПРОБЛЕМИ УХВАЛЕННЯ УПРАВЛІНСЬКИХ 
РІШЕНЬ В СИТУАЦІЇ НЕВИЗНАЧЕНОСТІ

Наукові уявлення про психологічні особливості ухвалення
рішень

Розуміння ухвалення рішень в психології управління

Ухвалення рішень є одним з найважливіших питань сучасної психології

Його розробка відрізняється різнобічністю наукових підходів та напрямів 

досліджень, що стосуються процесу ухвалення рішень, використаних 

когнітивних стратегій, впливу ситуативних чинників, а також особистісних 

якостей та властивостей, необхідних для продуктивного вирішення складних 

завдань та проблемних ситуацій. 

Загалом процес ухвалення рішень розглядається психологами як 

універсальна форма організації людської активності у будь якій сфері життя З 

одного боку, рішення вивчається як результат інтелектуальної діяльності 

людини, що призводить до певного висновку або дій [ ]. З іншого боку, 

прийняти рішення – означає обрати певну мету й спосіб дії, надати їм перевагу 

перед іншими [ , с. 7 Г. Горбань уточнює, що суттєвою характеристикою 

процесу ухвалення рішення є обов’язкова наявність альтернатив. Відсутність 

альтернатив означає відсутність вибору, а отже, відсутність вольового акту, 

що унеможливлює процедуру ухвалення рішення [

Особливого значення вчені надають стратегічним життєвим рішенням 

(професійне самовизначення, кар’єрний вибір, вибір шлюбного партнера 

тощо), які впливають на подальшу долю людини: складають вузлові моменти 

її особистісного та професійного розвитку, розв’язують ціннісні колізії, якісно 

змінюють власну життєву ситуацію та життєву позицію (



Т. Титаренко Г. Балл Л. Помиткіна ; О. Санніков Н. Гура

Проблема ухвалення рішень знаменує кризові життєві моменти.

Зазвичай ухвалення рішення  передбачає отримання відповіді на певне 

питання в ситуації, що має декілька варіантів розвитку. Вирішення проблеми 

сприймається як надання переваги одній із запропонованих альтернатив в 

результаті їх виваженого аналізу на підставі чітко визначених критеріїв

Поряд з цим, у професійній літературі термін «ухвалення рішення» 

використовується з урахуванням галузевої специфіки діяльності; він має більш 

чіткий зміст та просторово часове визначення – обрати мету та спосіб дії в 

конкретних (зазвичай складних) умовах, наприклад, рішення про звільнення 

працівників Ухвалення рішення передбачає оцінку поточної ситуації та вибір 

одного з можливих варіантів дії [ Зокрема, управлінське рішення – це 

результат аналізу суб’єктом управління (особою або групою осіб) інформації 

про стан системи, визначення сукупності дій, необхідних для ефективного 

розв’язання або уникнення проблем з конкретною метою [ , с. 131 Саме в 

управлінській діяльності процес ухвалення рішення постає у найбільш 

диференційованій та розгорнутій формі.

Поняття «управлінське рішення» відрізняється від поняття «рішення» у 

загальній психології. Під управлінськими рішеннями зазвичай розуміють 

рішення керівництва, що спрямовані на досягнення цілей організації, пов’язані 

з діяльністю організації і стосуються її членів, їхньої праці та професійних

стосунків [ ]. За визначенням М. Бутка та колег, це реакція на внутрішні і 

зовнішні впливи, спрямована на розв’язання проблем та максимальне 

наближення до заданої мети [ , с. 12]. На думку В. Третьяченко, визначальною 

ознакою управлінських рішень є спрямованість на організацію колективної 

праці. Вони приймаються не будь яким працівником, а лише суб’єктом 

управління – колегіальним органом, керівником організації або її підрозділу. 

Отже, управлінське рішення можна визначити як «процес знаходження зв’язку 

між існуючим станом системи (організації) та бажаним станом, що 

визначається метою управління» [



Вітчизняні вчені розглядають управлінське рішення як заключний етап 

процесу керівництва, основну форму і специфічний продукт управлінської 

праці. Воно включає процес розробки та реалізації раціонального варіанту 

вирішення проблеми або задачі, а також як фіксований управлінський акт. Це 

вибір альтернативи, який є результатом міркувань, дій та намірів, висновків, 

обмежень, постанов тощо, спрямованих на реалізацію цілей управління [

Необхідність ухвалення рішень «пронизує все, що робить керівник будь якого 

рівня», формулюючи завдання та домагаючись їх виконання [ , с. 11]. Тому 

здатність приймати ефективні рішення є одним з головних показників 

діяльності менеджера і його компетентності [

О. Ковальчук виділив істотні ознаки управлінських рішень: а) їх 

ухвалення пов’язане з переробкою інформації стосовно організаційної 

проблеми, яку необхідно розв’язати; б) варіанти дій обираються на основі

певних правил, критеріїв та обмежень, що базуються на знанні особливостей 

об’єкта управління і конкретної ситуації; в) процес ухвалення рішення 

охоплює елементи наукового знання, творчості та майстерності керівництва. В 

процесі управління організаціями приймаються рішення щодо корпоративної 

структури, організації виробничого процесу, розподілу робіт серед виконавців, 

забезпечення їх необхідними засобами, системи контролю тощо [

Крім того, процес ухвалення рішень можна розглядати як соціально

психологічний феномен, який репрезентує механізми регуляції групових 

процесів, що існують в організації. Ухвалення управлінського рішення означає

готовність керівника діяти певним чином й спонукати до певних дій інших 

працівників, приймаючи на себе тягар відповідальності за можливі наслідки 

власних дій, а також за дії виконавців рішення. У груповій взаємодії процес 

ухвалення рішення можна диференціювати на два рівня: а) готовність 

керівника брати на себе відповідальність (емоційно вольова регуляція власних 

дій; наявність програми дій щодо вирішення проблеми; статусна позиція у 

групі; усвідомлення соціальних процесів і традицій); б) готовність членів 

групи взяти на себе виконання рішення (за Г. Горбань) [



Отже, різноманітні визначення дають змогу трактувати поняття 

«ухвалення рішення» в контексті управлінської психології з різних точок зору:

як розгорнутий у часі когнітивний процес, що має закономірні етапи;

може бути розглянутий в континууми «раціональне нераціональне»;

як поведінковий акт, керований складними психічними механізмами: 

мотивами, установками, особистісними властивостями, захистами тощо; 

як стратегію та засіб досягнення цілей організації, що дозволяє виділити 

певні стильові моделі, визначати їх оптимальність та ефективність;

як складову управлінської компетентності – здібність, яка може 

розвиватися в процесі діяльності та цілеспрямованих втручань.

В психології управління ухвалення рішень може розглядатися у двох 

ракурсах, тісно пов’язаних між собою: а) як психологічний процес, що має 

певні закономірності та етапи протікання; б) як управлінська функція, 

виконання якої залежить від різних зовнішніх, організаційно економічних 

чинників та психологічних складових компетентності, внутрішньої

готовності, ділових та персональних якостей суб’єкта ухвалення рішень. В 

найзагальнішому вигляді – це інтегральний процес регуляції діяльності, 

спрямованої на вибір найкращої альтернативи для досягнення організаційний 

цілей в ситуації подолання проблемної ситуації

Західні дослідники виокремили такі 

виміри проблемної ситуації як складність, наявність релевантної інформації та 

ступінь динамічності, того що відбувається. Наявність релевантної інформації 

відображує зміст ситуації, забезпечує умови для ухвалення обґрунтованого й 

адекватного рішення. Складність проблемної ситуації визначається кількістю 

чинників, які в процесі свого взаємовпливу визначають специфіку вирішення 

проблеми. Але визначальним критерієм наявності проблемної ситуації є  

ступінь мінливості внутрішніх та зовнішніх чинників, що вимагають від 

суб’єкта здатності до прогностичної оцінки ймовірних змін, які можуть 

відбутись у найближчій та віддаленій перспективі [

Традиційна схема розроблення і реалізації управлінських рішень включає 



декілька етапів. Спочатку відбувається виявлення та визначення проблеми

усвідомлення ключової проблематики та існуючих суперечностей, а також 

постановка цілей які мають бути досягнутими. Подальший аналіз ситуації 

включає пошук необхідної інформації, тобто зменшення ступеню її 

невизначеності, з’ясування головних обмежуючих чинників та перешкод на 

шляху до досягнення цілей, а також формулювання головних вимог до 

процесу вирішення проблеми. На наступному етапі відбувається пошук та 

генерація можливих напрямків подолання (розробка й оцінка альтернативних 

варіантів, вибір оптимального рішення). Оцінка запропонованих альтернатив 

має відбуватися за попередньо сформованими критеріями, відповідно до 

визначених цілей, в результаті чого окреслюються головні переваги та 

недоліки кожного з варіантів вирішення ситуації [

Ключовий етап уособлює в собі вибір із можливих альтернатив одного 

варіанту подолання проблемної ситуації, що і є власне процесом ухвалення

рішення (у вузькому сенсі). Після цього відбувається реалізація прийнятого 

рішення, тобто застосування відповідних тактик та стратегій, спрямованих на 

досягнення визначених цілей. На заключному етапі відбувається контроль та 

оцінка ефективності подолання проблемної ситуації, відповідно до прийнятого 

рішення щодо обраного напрямку дій. Результати діяльності аналізуються з 

точки зору їх ефективності та реалізованості визначених цілей, що в результаті 

призводить до накопичення певного досвіду ухвалення рішень та підвищення 

рівня їх продуктивності. Саме на цьому етапі відбувається оцінка виконання 

роботи від вищого керівництва, оцінка ефективності діяльності з позиції 

самого керівника та безпосередніх виконавців [

Процесуальні особливості ухвалення рішень ґрунтовно досліджені 

вітчизняними та західними вченими. В останні десятиліття виокремилась 

теорія ухвалення рішень – мультидисциплінарна область досліджень, яка 

вивчає закономірності пошуку та вибору шляхів вирішення формалізованих 

завдань, використовуючи методи математики, статистики, економіки, 

менеджменту та психології. Загалом, в когнітивній психології ухвалення



рішень розглядається за аналогією з комп’ютерними системами обробки 

інформації, як складний алгоритм з певною послідовністю дій.

В літературі з менеджменту та психології управління існує багато 

класифікацій рішень: за масштабом, метою, суб’єктом ухвалення, складністю, 

ступенем новизни, змістом, періодом дії, сферою охоплення, методами 

розробки і т.ін. Серед них слід відзначити розділення рішень за критерієм 

наявності інформації: визначені, ймовірнісні та невизначені [ Якщо в 

умовах визначеності вибір більш менш однозначний та впевнений, то в 

умовах невизначеності раціональне рішення стає проблематичним [

Очевидно, що ухвалення рішень в ситуації невизначеності (нестачі та 

суперечливості інформації, неможливості прогнозувати наслідки тощо) 

керується іншими психологічними механізмами, ніж у передбачуваних 

умовах. Ці особливості будуть розглянуті у наступних підрозділах дисертації.

(1977) вказали, що ухвалення рішення є емоційно 

напруженим когнітивним процесом. Він завжди починається з виклику – події 

чи повідомлення, що містять загрози або можливості. Вчені пояснили, що 

людина не є «раціональним обчислювачем» і не завжди приходить до 

правильного рішення. Найчастіше вона охоплена сумнівами, тривогами, 

боротьбою несумісних бажань, прихильностей та антипатій, тому шукає 

полегшення у відкладанні чи перекладанні відповідальності за власний вибір.

Більшість людей не бажають приймати рішення, уникають цього через 

емоційну навантаженість, відповідальність та наслідки, які це рішення може 

мати В цьому контексті слід розрізняти ухвалення рішень в стресових 

ситуаціях від власне стресових рішень (stressful decision), важливих для 

майбутнього людини, таких як вибір кар’єри, рішення про переїзд, а також 

більшість управлінських рішень в бізнесі, пов’язаних з певними ризиками.

Українські дослідники В. Боснюк та В. Топчій, спираючись на ці погляди, 

окреслили стратегії, які допомагають уникати рішення: 1) удавати, що нічого 

не трапилось, уникаючи необхідності вирішувати не заглиблюватись в 

аналіз ситуації та використовувати стиль поведінки, який раніше завжди 



допомагав долати труднощі 3) уникати рішучих дій, яких потребує ситуація, 

але демонструвати активність у сферах, де від суб’єкта мало що залежить 

(псевдодіяльність почати збір інформації, необхідної для ухвалення

рішення, але робити це так довго, що ця інформація стає непотрібною [

Глибокий психологічний зміст має класифікація життєвих рішень,  

описана І. Яломом в контексті можливостей терапевтичного втручання:

Розумне рішення. Людина розглядає аргументи «за» і «проти» певного 

способу дії, обираючи одну альтернативу. Аргументи та шанси на успіх 

раціонально зважуються, рішення приймається з відчуттям свободи вибору.

Вольове рішення потребує напруження, що відображується у відчутті 

«внутрішнього зусилля». Такий варіант ухвалення рішення виникає, коли 

можливі альтернативи ґрунтуються на суперечливих цінностях та вимогах.

Дрейфуюче рішення виникає, коли немає вирішальних аргументів на 

користь певного способу дії. Кожен вибір здається однаково гарним (або 

поганим), людина відчуває втому або розчарування від прийнятого рішення. 

Ухвалення рішення визначається випадковими зовнішніми чинниками.

Імпульсивне рішення. Коли людина відчуває, що нездатна прийняти 

рішення, її вибір може стати випадковим, а дії – автоматичними. Проте 

відповідь приходить зсередини, а не ззовні (як у попередньому випадку).

Рішення, обумовлене зміною кута зору часто виникає раптово і є 

наслідком важливого зовнішнього досвіду або стану (наприклад, суму або 

страху), які призводять до суттєвої зміни прагнень [

Дана класифікація демонструє, що за поняттям «ухвалення рішення» 

стоїть широкий діапазон суб´єктивного досвіду, різні ступені вольових зусиль, 

раціональності, усвідомленості та відповідальності.

Раціональний та інтуїтивний шляхи ухвалення рішень
Традиційною і найбільш відомою є диференціація рішень на раціональні 

та інтуїтивні. Основою раціональних рішень є певна послідовність 

аналітичних прийомів вирішення проблемної ситуації. Визначальною ознакою 



інтуїтивних рішень є відсутність чітких етапів аналізу альтернативних 

варіантів подолання і ухвалення рішення, зумовленого головним чином 

суб’єктивним відчуттям його правильності

В контексті раціонального підходу 

особлива увага приділяється конструюванню моделей, що зумовлюють 

складні вибори, які здійснюються у випадку наявності суперечливих цілей, а 

також дослідженню чинників, що визначають вибір необхідної інформації та 

певних мисленнєвих операцій для оптимального ухвалення рішення 

Розглядаючи раціональність як провідний стиль ухвалення рішень в 

управлінській діяльності, слід згадати теорію максимізації корисності,

запропоновану в 1944 р. , згідно з якою 

рішення приймаються з метою отримання максимально можливих переваг. 

Автори теорії наголосили на тому, що людина в ситуації вибору спрямована 

на ухвалення найбільш вигідного для себе варіанту рішення [ ]. В процесі 

подальшого розвитку наукових поглядів на раціональні стратегії ухвалення 

рішень була запропонована теорія обмеженої раціональності 

), згідно з якою ухвалення рішень відбувається шляхом сатисфакції, а 

саме через знаходження альтернативи, яка є задовільною враховуючи певну 

кількість необхідних критеріїв [ ]. Цікавим напрямом дослідження даної 

проблематики є введення терміну обмеженої оптимальності

1998), що передбачає вибір найкращого варіанту дій в контексті наявності 

певного комплексу обмежень [

Вагомий внесок в пояснення раціоналістичності у процесі ухвалення

рішень внесли автори теорії перспектив 1979). Це 

класична теорія поведінкової економіки, що описує поведінку людини при 

ухваленні рішень, що супроводжуються ризиками. Пошук рішення постає 

складним процесом аналізу суперечливих аргументів, які треба порівнювати 

за певним переліком критеріальних ознак. Дослідники запропонували модель 

раціонального аналізу аргументації в процесі здійснення вибору серед 

декількох альтернативних варіантів. Евристичні шляхи вирішення ситуації 



передбачають суттєве скорочення часу ухвалення рішення та економію 

когнітивних ресурсів, але призводять до недостатнього аналізу ситуації з 

використанням всіх логічних законів та аргументів, що в результаті зумовлює 

виникнення численних помилок [ ]. Продовжуючи дослідження 

раціонального стилю ухвалення рішень, (1989) наголосив на тому, що 

застосування раціональних патернів дає можливість більш точної 

диференціації прийнятих рішень [

У наступних працях (2003) розглянув дві системи ухвалення

рішень. Перша передбачає активізацію асоціативних когнітивних процесів, що 

відбувається поза контролем свідомості, тобто уособлює інтуїтивні рішення. 

Друга система є цілком послідовною та структурованою і може вносити певні 

корективи до рішень, прийнятих в результаті активізації першої системи [

Інтуїцію можна вважати проявом емоційно обумовленого пошуку 

рішення, яке в процесі інстинктивних реакцій і неусвідомлених передбачень 

призводить до швидкого вибору в проблемних ситуаціях. Для активізації 

інтуїтивного пошуку важливим є переструктурування інформації що врешті 

призводить до інтуїтивного розуміння можливого рішення. Головними 

ознаками інтуїтивного рішення є неможливість логічно пояснити та 

ідентифікувати процеси, які призводять до виникнення нового знання та 

ухвалення рішення. В процесі ухвалення інтуїтивних рішень певний результат 

з´являється внаслідок неусвідомленого синтезу інформації або розпізнавання 

прихованих патернів у наявних фактах Інтуїтивні рішення 

з’являються в результаті неусвідомлюваної переробки інформації, що 

відбувається внаслідок виникнення певних стимулів, що спираються на 

набутий досвід людини, що врешті решт призводить до  швидких висновків, 

передумовою яких є обмежена кількість найголовніших характеристик 

Як і раціональність, здатність створювати інтуїтивні знання передбачає 

наявність в людини певних когнітивно стильових характеристик та охоплює в 

собі можливість ухвалення інтуїтивних рішень в результаті неструктурованих 

суджень, що не охоплюють в собі аналітичні мисленнєві операції [



На думку , інтуїтивна інформація виникає в 

результаті інсайту, що дозволяє досягнути кардинально нового творчого 

вирішення проблемних ситуацій ]. Легкість та спонтанність виникнення 

інсайтів не піддається контролю з боку свідомості та передбачає наявність 

яскравого афективного компоненту, проявом якого є  здогадки та передчуття 

. Характерною ознакою інтуїтивного рішення є впевненість людини у 

правильності обраного варіанту на основі певних емоційних індикаторів, яка 

не може бути пояснена за допомогою раціонального мислення 

Разом з тим, евристичні стратегії, спрямовані на переструктурування 

ситуації, часто призводять до виникнення інсайтів в результаті появи 

принципово нових варіантів вирішення проблеми. Низка західних вчених 

наголошують на переважній точності і правильності інтуїтивних рішень та 

прогнозів, передумовами для яких виступають певні очікування, пов’язані з 

наявним досвідом 

Інтуїтивний шлях ухвалення рішень потребує окремого розгляду в 

ситуаціях управління бізнесом, коли інтуїція наштовхує керівника на 

позитивне вирішення ділової ситуації та запобігання можливим помилкам, що 

можуть призвести до істотних збитків. Вкрай важливим у даному контексті є 

рефлексивне ставлення до можливих помилкових умовиводів та здатність 

розрізняти інтуїтивні передчуття та самообман

) звернув увагу на нераціональні складові у поведінці 

ефективних менеджерів. Інтуїтивні судження ґрунтуються на великому досвіді 

та знаннях; їх можна розглядати в контексті розпізнавання сигналів і виклику 

з пам’яті відповідної інформації. Дослідник описав поширені порушення 

управлінської поведінки, спричинені стресом, що виникають через відсутність 

належних звичок інтуїтивного реагування [ ]. Це приводить до висновків 

про необхідність культивувати в організаціях стратегії ухвалення рішень, що 

базуються на емоційних реакціях та інтуїтивних передбаченнях

Хоча інтуїтивні процеси безперечно важливі для ухвалення ефективних 

управлінських рішень, емпіричних досліджень на цю тему досить мало. 



Khatri та H. Ng опитали топ менеджерів про роль інтуїції у прийнятті 

стратегічних рішень та виявили, що інтуїтивні процеси часто застосовуються в 

організаційному управлінні. Використання інтуїції позитивно корелює з 

ефективністю організації в нестабільному середовищі, але негативно – у 

стабільному середовищі [ Данський дослідник A. Riabacke (2006) 

проаналізував ухвалення управлінських рішень в умовах ризику та прийшов 

до висновку, що при відсутності точної й адекватної інформації більшість 

рішень базується на інтуїції [ Проте накопичених наукових даних поки 

недостатньо для цілісного, несуперечливого розуміння процесу ухвалення 

рішень в невизначених ситуаціях

Вчені звертають увагу не тільки на особливості пошуку інформації, але 

також на важливість психологічної готовності особистості до вибору в умовах 

недостатньої кількості даних ( 1982). В 

процесі ухвалення інтуїтивних рішень суб’єкт не може логічно довести 

істинність власних передбачень, а також ретельно контролювати процес 

пошуку вдалого варіанту. Разом з тим, здатність до ухвалення інтуїтивних 

рішень особливо важлива в ситуації обмеженості часу й інформації, наявності 

постійно мінливих умов що впливають на структуру актуальної задачі [

Критичні погляди стосовно теорії двох систем Д. Канемана декларують 

ідею об’єднання інтуїтивних та раціональних способів вирішення проблем. 

Критика також стосується недостатнього висвітлення у межах раціональних 

теорій неформалізованих компонентів розумової діяльності, процесів 

передбачення та прогнозування можливих наслідків  ухвалення рішення, а 

також особистісно мотиваційних детермінант здійснення вибору серед 

можливих варіантів рішення. Зокрема, 

наголосили на неможливості врахування в процесі раціонального аналізу 

невизначених чинників та випадковості подій, що істотним чином знижує 

продуктивність раціональних рішень [

Отже, раціональність та інтуїтивність утворюють певний континуум 

інтелектуально емоційного простору особистості, що передбачає різні 



комбінації логічного та інтуїтивного мислення з метою ухвалення найбільш 

продуктивних рішень. Важливим аспектом психології ухвалення рішень є 

вивчення впливу особистісних станів та властивостей (когнітивних, 

афективних, регулятивних, мотиваційних, ціннісно смислових орієнтацій, 

особистісних рис тощо) на ухвалення рішень. 

Переваги інтуїтивного та раціонального шляхів ухвалення рішень є 

предметом академічних дискусій та активних досліджень в усьому світі. Так, 

назвали окреслені системи протилежними полюсами 

єдиного континуума. Емоції безпосередньо пов’язані з раціональними 

рішеннями, вони можуть активізувати інтелектуальні стратегії, спрямованих 

на вирішення проблемної ситуації [

Відомо про наявність нейрофізіологічної єдності механізмів активації 

інтуїтивних та раціональних рішень, що підтверджує наявність тісного 

взаємозв’язку між зазначеними аспектами [ ]. В роботі 

(2004) показано, що області мозку, 

пов’язані з абстрактним міркуванням і когнітивним контролем, залучені у 

вирішення складних особистих моральних та ціннісних дилем, які зазвичай 

асоціюються з емоційною складовою Огляд нейрофізіологічних та 

клінічних досліджень ( 2000) призвів до ідеї, що імпліцитні, 

неявні процеси навчання є когнітивним субстратом соціальної інтуїції [

Ефективність раціональності доведена у праці E. Shafir,

(2002); дослідники наголосили на нижчій схильності до помилок у випадку 

застосування раціональних стилів, що, в свою чергу, сприяє продуктивному 

корегуванню евристичних рішень [ ]. З іншого боку, накопичені численні 

емпіричні підтвердження того, що в певних ситуаціях та галузях інтуїтивне 

пізнання має переваги порівняно з аналітичним [

Найбільш переконливо переваги інтуїтивного підходу до ухвалення

рішень описані в теорії особистості 2012), що розрізнив дві 

незалежні взаємодіючі системи, за допомогою яких людина вирішує життєві 

завдання: свідому, раціональну та підсвідому, інтуїтивну. Підкреслюючи 



важливе еволюційне значення інтуїції – властивої вищим тваринам 

асоціативної системи автоматичного навчання – автор назвав її «емпіричною», 

оскільки адаптація в цьому випадку відбувається шляхом засвоєння набутого 

досвіду. Емпірична система керується інтуїцією та відчуттями: вона швидка, 

автоматична, невербальна, цілісна, конкретна, висуває мінімальні вимоги до 

когнітивних ресурсів і зазвичай діє поза усвідомленням. Раціональна система

представляє логічний, вербалізований спосіб мислення, що сформувався в ході 

культурного розвитку людства. Це ланцюг умовиводів, що будується 

відповідно до засвоєних індивідом правил міркування, включаючи важливість 

і оцінку доказів. Раціональна система відносно повільна, систематична, 

абстрактна, незалежна від емоцій та вимагає когнітивних ресурсів [

Обидві системи необхідні для ефективної адаптації. Впливаючи на 

інтерпретацію подій та відповідні почуття, вони у значній мірі обумовлюють 

повсякденну поведінку особистості, продуктивність та якість її життя. 

Зазвичай ці дві системи керують поведінкою узгоджено (одночасно або 

послідовно), проте можуть конфліктувати й заважати ефективності одна одної. 

Вплив емпіричного досвіду на раціональну систему пояснює ірраціональну 

поведінку людей, особливо у сфері соціальних відносин [

Раціональна система зробила можливими видатні досягнення у науці, 

техніці та економіці. Але емпірична система, на думку , має важливі 

переваги завдяки здатності швидко й ефективно керувати повсякденною 

поведінкою людини, тобто адаптуватися і виживати [ ]. Очевидно, що в 

різних умовах, зокрема в ситуаціях стресу чи невизначеності, людина 

використовує різні системи обробки інформації та ухвалення рішень. 

В останні десятиліття все більшої актуальності набуває вивчення впливу 

стресових умов на судження та ухвалення рішень [ Емпіричні розвідки

демонструють численні взаємозв’язки між шляхами подолання стресу та 

стилем ухвалення рішень [ ]. Дослідження під час пандемії коронавірусу 

показало погіршення здатності приймати як важливі життєві рішення, так і 

повсякденні питання (що вдягнути? що поїсти?) через високий рівень 



напруження [ З іншого боку, відомо, що ухвалення рішень може призвести 

до стресу та перевтоми

В дослідженні Л. Чикур (2023) розглядався вплив раціональності та 

інтуїтивності на психологічне благополуччя українців в умовах війни. 

Виявлена перевага раціонального стилю мислення, при цьому всі складові 

раціональності негативно корелювали з рівнем сприйнятого стресу. Особи з 

раціональним когнітивним стилем відчували стрес в меншому ступені, 

сприймаючи складну життєву ситуацію як більш контрольовану та 

передбачену, вище оцінювали власні можливості подолання. Аналогічні 

зв’язки були отримані і стосовно показників інтуїтивного стилю мислення; 

кореляції в цьому випадку були достовірні, але значно слабші [

Критичний огляд раціонального способу ухвалення рішень зумовлює 

розгортання у науковому дискурсі ідеї поєднання стратегій раціонального та 

інтуїтивного шляхів ухвалення рішень. На різних етапах ухвалення рішень, 

залежно від особливостей ситуації, наявності зовнішніх та внутрішніх 

ресурсів, кожен з цих шляхів може відігравати головну або допоміжну роль. 

Єдність раціонально аналітичних процесів та емоційно інтуїтивних механізмів 

ухвалення рішень особливо актуальна в ситуації невизначеності або у випадку 

наявності суперечливих цілей

1.1.3. Суб’єкт ухвалення рішень, його психологічні особливості 
Вибір емоційного або раціонального типу вирішення проблеми залежить 

як від зовнішніх, ситуативних чинників, так і від індивідуально психологічних 

властивостей людини. Наразі головним та найбільш загадковим фокусом 

психологічних досліджень проблематики ухвалення рішень виступає особа, 

яка приймає рішення – її мотиви, когніції, емоції, інші психічні стани та 

властивості, що впливають на ухвалення рішень в тій чи іншій ситуації. Увага 

до цих аспектів обумовлена визнанням ключової ролі людського фактору в 

результатах професійної діяльності.



Серед основних детермінант поведінки особистості, що зумовлюють 

ухвалення рішень, В. Деркач (2001) виділив такі: наявність суб’єктивно 

нерівноцінних альтернатив дії; неможливість уникнути вибору, його 

необхідність; значущість вибору для особистості; наявність обмежень щодо 

можливих способів поведінки в певній ситуації; наявність ризику, відсутність 

гарантій очікуваного результату; дефіцит відомостей про ситуацію, неповна 

визначеність причинно наслідкових зв’язків, що зумовлюють перебіг подій; 

особиста відповідальність за наслідки дій чи рішень, що реалізується через 

систему санкцій в соціальному (організаційному) середовищі [

Викликають інтерес особистісні передумови схильності до інтуїтивного 

раціонального або стилю ухвалення рішень. Раціональність як стиль регуляції 

процесу ухвалення рішень є когнітивною характеристикою особистості, що 

зумовлює пріоритетні стратегії сприйняття та обробки інформації. Проявом 

раціональності є прагнення особистості до максимального збору інформації 

про ситуацію та її можливі наслідки, що забезпечує необхідну безпеку при

ухваленні багатоетапних рішень. На рівні особистісного потенціалу 

раціональність передбачає наявність розвинених когнітивних здібностей, 

рефлексивності, відкритості досвіду, а також готовність до ретельного аналізу 

проблемної ситуації з  метою вибору найкращої альтернативи. Дослідження 

показали, що особи з високим рівнем рефлексивності менш схильні до 

застосування евристичних стратегій ухвалення рішень [

Ізраїльські вчені 2018) ввели поняття ресурсної 

раціональності, що демонструє застосування раціональних рішень в умовах 

обмеженого часу та ресурсів, що потребує відповідного евристичного 

коректування стратегій та напрямків дій. Дослідники здалися питанням, як 

особи, котрі приймають рішення, концептуалізують невизначеність та як 

долають її. На основі емпіричних даних було виокремлено три типи 

невизначеності: неадекватне розуміння, неповна інформація та 

недиференційовані альтернативи. Щодо них можна застосувати п’ять 

стратегій подолання: зменшення невизначеності, міркування на основі 



припущень, зважування плюсів і мінусів конкуруючих альтернатив, 

придушення невизначеності та попередження [

На думку українського дослідника О. Саннікова, в процесі ухвалення

рішень провідну роль відіграють властивості та якості особистості, взаємодія 

яких забезпечує продукування ефективних альтернатив, оригінальних рішень 

та числа варіантів вибору [ ]. Саме аналіз особистісних чинників ухвалення

рішень є важливим елементом професійного консультування. 

Численні індивідуально психологічні чинники, описані в літературі як 

важливі детермінанти ухвалення рішень, дослідник об´єднав у чотири загальні 

вектори: орієнтація, розумність, усталеність та ергічність. Перший вимір 

складають стриманість або залежність від зовнішніх обставин, схильність до 

ризику, терпимість до невизначеності. Вимір розумності об’єднав далеко

глядність врахування усього спектру можливих наслідків рішення

рефлексивність і самоконтроль поведінки, обґрунтованість і слушність 

зробленого вибору. Вимір непохитності у прийнятті рішень включив у себе 

асертивність, самостійність, ригідність. Нарешті, вимір ергічності (активності) 

об’єднав спонтанність, гнучкість та авантюрність. Комплексний аналіз цих 

якостей, на думку О. Саннікова, дозволяє визначити рішимість – цілісну 

властивість особистості, яка характеризується спрямованістю на пошук 

варіантів вибору для досягнення мети. Рішимість включає здатність до 

раціонального аналізу ситуації, оцінку власних ресурсів та можливостей; 

здатність до самоконтролю й керування власними станами, думками й 

поведінкою в ситуаціях вибору; готовність відстоювати прийняте рішення та 

наполегливо його реалізовувати з урахуванням можливих наслідків [

Емпірична перевірка описаної моделі показала, що деякі стилі ухвалення

рішень є більш адаптивними та ефективними, порівняно з іншими [

Серед особистісних чинників ухвалення рішень сучасні дослідники часто 

називають готовність до ризику В. Артемов, І. Сингаївська

. Готовність до ризику передбачає налаштованість 

на апробацію різних шляхів досягнення мети, готовність діяти в ситуації 



недостатньої або суперечливої інформації. Італійські вчені G. з 

колегами запропонували поняття «інтелект ризику» (risk intelligence) на 

означення здатності дивитися на невизначеність як на можливість, а не як на 

недолік чи небезпеку. Цей конструкт складається з таких особистісних 

вимірів: творчий потенціал, самоефективність у вирішенні проблем, позитивне 

ставлення до невизначеності і здатність керувати стресом [

Готовність до ризику є складовою підприємницької орієнтації Фірми з 

підприємницьким стилем управління створюють нові пропозиції на ринку, 

випереджаючи конкурентів; готові впроваджувати радикальні інновації, навіть 

якщо ті містять елемент ризику; підтримують проекти з невизначеними 

результатами; а також поводяться агресивно по відношенню до конкурентів. 

На відміну від них, в непідприємницьких або консервативних фірмах, стиль 

управління ухиляється від ризику, не приймає інновації, є пасивним або 

реактивним [ Відомо, що розгубленість та нерішучість сформовані в 

дитинстві є причиною труднощів або навіть неспроможності приймати 

рішення у дорослому віці [

Інтуїтивний спосіб ухвалення рішень асоціюється з розвиненим 

емоційним інтелектом – здатністю до обробки складної інформації про 

стимули, що стосуються емоцій, використовуючи цю інформацію як 

керівництво для поведінки [ Емоційний інтелект розглядається як 

комплекс некогнітивних здібностей і вмінь, які допомагають оптимізувати 

процес діяльності завдяки використанню емоцій та переживань [ ]. Розвиток 

емоційної компетентності забезпечує здатність до рефлексивної саморегуляції, 

спрямованої на досягнення управлінських цілей [ Сучасні вчені 

розглядають емоційний інтелект не тільки як чинник ефективної професійної 

діяльності, але й необхідну умову життєздійснення особистості 

Отже, ухвалення рішень являє собою інтегральний процес регуляції 

діяльності, спрямованої на вибір найкращого варіанту подолання проблемної 

ситуації. Визначальними вимірами проблемної ситуації є складність або 

дефіцит релевантної інформації мінливість внутрішніх та зовнішніх чинників, 



що суттєво ускладнює процес вибору оптимального варіанту рішення.

Більшість дослідників диференціюють раціональний та інтуїтивний

шляхів ухвалення рішень Раціональний спосіб передбачає послідовність 

мисленнєвих операцій – аналітичних прийомів переробки наявної інформації з 

метою вибору найкращого варіанту подолання. Він потребує певного часу

когнітивних зусиль та особистісних передумов: інтелектуальних здібностей

рефлексивності, вмотивованості, здатності до аналізу і порівняння 

різноманітної аргументації, прогнозуванні наслідків досягнення визначеної 

мети тощо. У межах раціонального підходу розроблені концепції максимізації 

корисності, обмеженої оптимальності, обмеженої раціональності та ресурсної 

раціональності, які окреслюють різноманітні раціональні стратегії ухвалення 

рішень. Разом з тим, в межах раціонального підходу недостатньо висвітлені

процеси передбачення та прогнозування можливих наслідків неможливість 

врахування невизначених чинників та випадковості подій, що підвищує 

ймовірність помилок в процесі ухвалення раціональних рішень.

Альтернативою раціональності є інтуїтивно емоційний підхід, при якому 

відсутні усвідомлювані етапи аналізу варіантів – вибір ґрунтується на відчутті

впевненості у правильності обраного шляху Інтуїтивні рішення ухвалюються 

в результаті переструктурування інформації, передбачень та почуттів на 

основі минулого досвіду людини. Це призводить до виникнення яскравих 

інсайтів, які уособлюють в собі вирішення проблемної ситуації. Здатність до 

інтуїтивних рішень передбачає наявність у суб’єкта певних когнітивно

стильових характеристик, зокрема здатності отримувати інформацію на основі 

емоційних індикаторів, що супроводжується легкістю, спонтанністю та 

емоційною забарвленістю інформації, що надходить. 

Одним з можливих варіантів подолання даної дихотомії є розгляд 

раціональних та інтуїтивних рішень у вигляді полюсів єдиного континуума, 

адже емоційна регуляція є важливим чинником активізації інтелектуальних 

стратегій. Ухвалення продуктивних рішень потребує цілісної взаємодії 

раціонально аналітичних, та емоційно інтуїтивних процесів, що набуває 



особливої важливості в ситуаціях невизначеності. Нездатність до ухвалення

рішень може бути обумовлена психологічними чинниками когнітивної та 

особистісної природи (вивчена безпорадність, сформована в дитинстві). 

У дисертаційному дослідженні ми дотримуємось ідеї гармонійного 

поєднання раціональних та інтуїтивних шляхів вирішення проблемних 

ситуацій, що потребує від особистості готовності до апробації ризикованих 

стратегій поведінки та здатності продуктивно діяти в ситуаціях невизначеності 

та непередбачуваності. В ситуаціях невизначеності особливої важливості 

набуває ефективність функціонування динамічних регулятивних систем, що 

охоплюють в собі комплекс інтелектуально особистісних утворень, які 

забезпечують як ціннісно смислову ідентифікацію особистості в процесі 

вибору пріоритетних цілей, так і здатність до передбачення найбільш 

продуктивних шляхів досягнення мети та прогнозування її можливих 

наслідків та ймовірних змін чинників навколишнього середовища.

Таким чином, науковий аналіз проблеми ухвалення рішень наголошує на 

багатоаспектності зазначеного наукового феномену, дослідження якого 

потребує комплексного застосування різних теоретичних підходів з метою 

релевантного відображення складного комплексу особистісних властивостей

якостей та станів, що визначають продуктивність ухвалення рішень. В процесі 

ухвалення рішень важливу роль відіграють індивідуальні властивості та 

психічні стани особистості – суб’єкта ухвалення рішень, взаємодія яких 

забезпечує ефективність продукування альтернатив та їх відбору.

Феномен толерантності до невизначеності, його роль в ухваленні

рішень

.2.1. Невизначені ситуації у фокусі психологічних досліджень

Дослідження особливостей ухвалення рішень в умовах невизначеності є 

новим та перспективним ракурсом психологічних досліджень управлінської 

проблематики в складних динамічно мінливих ситуаціях. Більшість сучасних



психологів сходиться в тому, що світ сьогодні можна охарактеризувати як 

хаотичний, динамічний, некерований, непередбачуваний і невизначений

У даному контексті насамперед постає питання щодо 

концептуалізації феномену невизначеності.

До невизначених традиційно відносять ситуації, в яких відсутня чітка 

детермінація можливих варіантів вирішення і прогностичних результатів 

та/або які містять в собі суперечливу інформацію. Зокрема, 

виокремив такі ознаки невизначеності ситуації: неповнота і фрагментарність

інформації, її мінливість, неструктурованість, суперечливість тощо

Проблема невизначеності висвітлюється у психологічних розвідках в 

різних контекстах, пов’язаних із складністю, непередбаченістю, проблемністю 

життєвих умов В англомовних джерелах можна зустріти декілька дефініцій з 

різними нюансами значення: «indeterminacy» (невизначеність у вузькому 

сенсі, що означає відсутність інформації про чинники, які впливають на 

ситуацію), «uncertainty» (невизначеність як психологічне явище, що включає 

невпевненість, нерішучість, мінливість), «ambiguity» (описує неясність, 

неоднозначність, амбівалентність, порушення стереотипів) Цікаве 

пояснення невизначеності в клінічному контексті надали 

: неоднозначність – це сприйняття того, що існує 

тепер, а невизначеність характеризує майбутнє

В найзагальнішому вигляді ситуація невизначеності розглядається як 

дефіцит інформації стосовно того, що відбувається «тут і тепер» в умовах 

необхідності ухвалення рішення. Такі ситуації зазвичай обумовлюють 

негативні емоційні переживання та стани, що відображають принципову 

неможливість знаходження обґрунтованого, правильного вибору та критерію 

оцінки результату [ виокремив такі ознаки невизначеності 

ситуації, як складність, суперечливість та новизна, що може викликати у 

людини відчуття загрози, що може призводити до уникнення, заперечення й 

інших різноманітних деструктивних проявів [

З іншого боку, невизначеність ситуації може містити в собі позитивні 



моменти, насамперед бути поштовхом до творчості, створення нових 

оригінальних результатів. Український психотерапевт П. Лушин (2013; 2016) 

розглядає невизначеність як перехідний стан, що спонукає людину 

переживати позитивні емоції в неструктурованих, неоднозначних ситуаціях, 

сприймаючи їх не як загрозу, а як виклик до нових звершень, спонукання до 

самовдосконалення [ ]. Ця ідея розвинена в працях А. Гусєва (

2009), який вбачає у ситуаціях невизначеності потужний ресурс розвитку, 

становлення нової особистісної та професійної ідентичності [

С. Максименко уточнив, що невизначеність означає дефіцит інформації 

про ситуацію, зокрема, низьку передбачуваність її розвитку та наявність 

великої кількості невідомих змінних або поєднання декількох ознак різних 

явищ та об’єктів, які перебувають у процесі змін, що в цілому суттєво 

ускладнює ухвалення рішення, яке супроводжується певним ступенем ризику

Здатність людини діяти у невизначених ситуаціях часто асоціюється з 

творчими здібностями та особистісною креативністю Подолання 

невизначеності потребує від індивіда нестандартного мислення, здатності до 

генерації нових ідей та варіантів вирішення проблемних задач

О. Петрунько розглядає невизначеність (непередбачуваність, неясність, 

недетермінованість) як альтернативу детермінізму й стабільності, тобто 

визначеності: «це іманентна, внутрішньо притаманна будь яким  процесам  і  

явищам,  така,  що виходить  з  їхньої  природи, властивість усього сущого» 

При цьому невизначеність часто переживається людиною як стресогенна, 

травмівна, така, що загрожує життю. Дослідниця наголошує, що негативні 

емоційні стани, котрі супроводжують ситуації невизначеності, а також 

відсутність показників, на основі яких можна робити об’єктивні прогнози, 

унеможливлюють знаходження обґрунтованого, єдино правильного рішення, 

методу його досягнення та критеріїв оцінки результату. Тому раціональне 

мислення поступаєтся іншим, більш архаїчним (міфологічним) підходам [

Отже, невизначені ситуації являють собою нетипові життєві або 

професійні задачі, які відрізняються наявністю неповних або суперечливих 





показали, що ситуація невизначеності у більшості людей викликає 

негативні переживання: сум, страх, тривогу, невпевненість, безпорадність, і 

навіть паніку (83 % досліджуваних); при цьому у 17 % невизначеність 

пов’язана з позитивними емоціями. Ситуація невизначеності, як правило, 

асоціюється саме з необхідністю ухвалення певного рішення, проблемою 

життєвого вибору (наявністю кількох варіантів та неможливістю обрати серед 

них), а також неготовністю або нездатністю приймати рішення – так відповіла 

майже третина респондентів.  Невизначеність як нестачу або суперечливість 

інформації щодо ситуації, відзначили лише 11 % опитаних. Отримані дані 

змушують переглянути уявлення про роль невизначеності в ухваленні рішень.

Разом з тим, дослідники підкреслюють високий рівень невизначеності, 

присутній в управлінській діяльності. Постійна мінливість зовнішнього 

середовища та непередбачуваність майбутнього вимагають від управлінця 

наявності відповідних здібностей до реалізації управлінських функцій у 

індетермінованих умовах [ ]. Керівникам часто доводиться діяти в умовах 

великої кількості неструктурованої інформації, що вимагає від них активного 

довизначення умов, чинників, змісту, засобів та критеріїв продуктивного 

вирішення професійних завдань та проблем

Аналізуючи феномен невизначеності в контексті діяльності організації, 

слід зазначити, що зазвичай її джерелом є зовнішнє середовище: специфіка 

державного управління, особливості потреб споживачів та поведінки 

конкурентів, а також певна неструктурованість інформації, що надходить та 

відсутність впевненості у її вірогідності, що, в результаті зумовлює складності 

в процесі прогнозування та планування діяльності компанії – рис.1.2. Зокрема, 

відомі характеристики зовнішнього середовища, що можуть породжувати 

невизначеність: складність, яку утворює велика кількість чинників 

зовнішнього простору, ступінь їх варіативності і комплексності, їх 

взаємозв’язків та взаємовпливу, рухливість і динамічність середовища, яка 

зумовлює відповідні зміни у діяльності організації [



Рис.1.2. Чинники невизначеності в організаційному та професійному 

середовищі [розроблено автором на основі аналізу літературних джерел

Проявами невизначеності можуть бути також неповнота уявлень щодо 

кінцевого результату досягнення цілі та суперечливість мотивації, що значно 

ускладнює вибір певних стратегій діяльності і прогнозування їх ефективності. 

Найбільш суттєво невизначеність професійної ситуації впливає на процес 

ухвалення рішень. Недостатність або недостовірність наявної інформації, або, 

навпаки, її надлишковість та неструктурованість також значно ускладнюють 

пошук необхідних варіантів рішень та зумовлюють неможливість 

спрогнозувати потенційні сценарії розвитку подій та віддалені наслідки 

досягнення тих чи інших результатів

Подолання невизначених ситуацій охоплює в собі декілька етапів, що 

частково пересікаються з етапами процесу стратегічного ухвалення рішень: 

формулювання цілей, ідентифікація проблеми, генерування альтернатив, їх 

оцінка та вибір найбільш вдалого напряму дій [

Цей процес відбувається за допомогою здатності психіки прогнозувати 

можливі варіанти рішень. Саме в результаті прогнозування суб’єкти ухвалення 

рішень можуть оцінити успішність тих чи інших напрямів подолання 

проблемної ситуації. Прогнозування або антиципація, виконуючи пізнавальну, 

комунікативну, адаптивну і регулятивну функції, дозволяють знаходити 

взаємозв’язки між різними аспектами проблемної ситуації. Водночас, в 
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результаті прогнозування людина отримує знання стосовно майбутніх 

результатів, яке має ймовірнісний характер і не завжди передбачає чіткий 

алгоритм дій (охоплює в собі певні гіпотези, моделі та плани). Ймовірнісне 

прогнозування потребує здатності співставляти нову інформацію з даними 

минулого досвіду та в результаті цього аналізу будувати гіпотези, що мають 

певний ступінь ймовірності своєї реалізації [ ]. Отже, прогнозування 

допомагає долати невизначеність і знаходити успішні стратегії вирішення 

проблемних ситуацій. Передбачення результатів досягнення довготривалих 

цілей дозволяє адаптуватись до труднощів, пов’язаних з великою кількістю 

невідомих чинників та продуктивно реалізовувати заплановані дії.

Особливо важливою у даному контексті є здатність особистості до 

системного мислення, можливість комплексно аналізувати визначені цілі та 

враховувати взаємодію всіх компонентів проблемної ситуації. Оптимальною 

вважається генерація одразу декількох цілей, які б могли враховувати зміни 

ситуації та наявність належної мотивації, яка б охоплювала прийняття ситуації 

невизначеності з позиції дослідника, що передбачає сприйняття наявних умов 

як поштовху до прояву відповідних креативних здібностей на противагу 

реакції уникнення невизначеності [

Для подолання великої кількості невизначених чинників організації 

створюють структуроване внутрішнє середовище за допомогою правил та 

ритуалів корпоративної культури. Заходи, спрямовані на створення сенсів, 

допомагають співробітникам подолати тривожність і запобігають зниженню 

продуктивності, зумовлених підвищеним інформаційним навантаженням, 

дифузністю та неоднозначністю їх ролі в організації [

Досить часто ситуація невизначеності викликає у працівників тенденції 

до категоризації, поверховості мислення, регресії та відкидання релевантної 

інформації, що в результаті може викликати сильний стрес та суттєво 

знижувати рівень працездатності [ (1999) наголосив на 

неоднозначності реакції на невизначеність, тобто у одних працівників 

невизначеність може зумовлювати стресові переживання, тоді як для інших 



вона виступає швидше викликом та стимулом для активних дій

Гарвардські дослідники Н. Courtney, 

виокремили кілька рівнів невизначеності у діяльності організації. Найнижчий 

рівень являє собою наявність декількох альтернативних варіантів розвитку 

подій, які можна передбачити за допомогою аналізу і прогнозування. Більш 

високий рівень невизначеності полягає у відсутності визначених сценаріїв, 

коли відомим є лише певний діапазон можливих напрямів розвитку ситуації. 

Найвищий ступінь невизначеності полягає у неможливості прогнозувати 

ймовірні напрями розвитку ситуації у майбутньому, що є найбільш складним в 

контексті реалізації управлінських стратегій [ ]. Отже, ступінь 

невизначеності може бути зумовлений як непередбачуваністю чинників, що 

потенційно впливають на перебіг діяльності організації, так і їх складністю, 

взаємовпливом, що посилює непрогнозованість наслідків.

При оцінці ступеню невизначеності ситуації слід визначити рівень 

прогнозованості сторонніх впливів. У випадку наявності відомих чинників, 

але невизначеності ступеню їх можливого впливу, ефективним є традиційне 

керування ризиками в ході реалізації професійних завдань. Для нормалізації 

ситуації слід виявити можливі чинники ризику, проаналізувати їх та визначити 

можливі сценарії розвитку ситуації в залежності від виникнення тих або інших 

дисгармонізуючих чинників. Щоб подолати невизначеність, треба своєчасно 

фіксувати певні зміни, виявляти нові джерела ризику і вносити відповідні 

коректування в контексті появи нових умов. Важливим є вміння продуктивно 

виконувати діяльність, не орієнтуючись на наявність детального плану та 

проміжних цілей, а використовуючи змінені ситуації як джерело нової 

інформації та досвіду, що надає можливість швидко змінювати напрям 

діяльності та апробовувати інші стратегії досягнення мети [

Набагато складнішим є подолання, коли невідомі як самі чинники, так і 

можливий ступінь їх впливу, що унеможливлює розробку ймовірних сценаріїв 

розвитку подій та відповідних дій, спрямованих на нормалізацію ситуації. В 

цьому випадку подолання є можливим лише по факту подій, які вже 



здійснилися, що передбачає готовність керівника до миттєвої розробки  

засобів керування ситуацією у змінених умовах. Найвищим проявом 

невизначеності є ситуація хаосу, коли відсутня можливість  передбачити 

подальший розвиток подій, відбуваються постійні зміни, що супроводжуються 

значними відхиленнями від традиційного функціонування [

Одним з важливих завдань управлінської діяльності є подолання 

невизначеності, яке охоплює в собі декілька різних стратегій, таких як 

уникнення, придушення, прийняття або зменшення рівня невизначеності. 

Головними проявами уникнення невизначеності є прагнення обходити 

багатозначні та незрозумілі професійні ситуації, надаючи перевагу 

дотриманню традиційних правил роботи за стандартами та нормами. У межах 

даної стратегії пріоритетною є стабільність, слідування авторитетним думкам і 

перевіреним засобам дій [ ]. Реалізація даної стратегії часто поєднується з 

підвищеним рівнем агресивності та емоційності, що передбачає також надання 

великого значення безпеці (сприйняттю загрози) та стабільності [

В той самий час, придушення невизначеності передбачає раціоналізацію, 

ігнорування і відмову від небажаної та суперечливої інформації та намагання 

подолати невизначеність, завдяки розробці докладного алгоритму дій, в 

результаті чого створюється ілюзія контролю над ситуацією. Зазначена 

стратегія є найменш ефективним засобом подолання та може бути застосована 

лише у випадку, коли використання інших стратегій є неможливим

Іншим засобом подолання невизначеності є зменшення її рівня завдяки 

пошуку інформації, яка може знизити рівень непередбачуваності ситуації, в 

результаті знаходження даних стосовно її найменш зрозумілих аспектів 

Найконструктивнішою стратегією подолання невизначеності вважається 

її прийняття, тобто визнання значного ступеню невизначеності в процесі 

виконання професійних завдань та створення і реалізація певної послідовності 

дій, спрямованих на подолання та протидію потенційним ризикам Як 

засвідчують результати досліджень, прийняття невизначеності позитивно 

корелює з рівнем адаптивності, гнучкості та здатності до самоактуалізації та 



вимагає від фахівця готовності до обговорення проблемної ситуації та пошуку 

можливих напрямів адаптації до змін [ ]). Застосування даної 

стратегії є найбільш продуктивним в контексті ефективності професійної 

діяльності та співвідноситься з вищою задоволеністю працею та більшою 

зрілістю професійної ідентичності особистості [

Отже, подолання невизначеності в управлінській діяльності охоплює в 

собі як неконструктивні тактики, такі як уникнення і придушення 

невизначеності, так і конструктивні, такі як зменшення та прийняття 

невизначеності, що забезпечують можливість продуктивного функціонування 

у непередбачуваних, динамічно мінливих зовнішніх умовах.

У попередніх розділах дисертації було показано, що процес ухвалення 

рішень охоплює в собі два змістовні блоки: орієнтувальний та процесуальний. 

На першому етапі відбувається орієнтування у проблемній ситуації та 

визначення можливих засобів досягнення мети. Процесуальний блок охоплює 

комплекс знань, необхідних для ефективного вирішення проблемної ситуації 

та інтуїтивні здібності, які дозволяють передбачити ірраціональний розвиток 

ситуації під впливом неконтрольованих чинників мінливого середовища. Саме 

на цьому етапі відбувається відбір найбільш ефективних варіантів рішень, 

прогнозування їх ефективності, оцінка наслідків та ступеню їх ризикованості.

Не викликає сумнівів, що ефективне управління передбачає здатність 

керівників приймати продуктивні управлінські рішення в невизначених 

умовах. Зокрема, це передбачає здатність до когнітивної компенсації, тобто 

перетворення і реконструкції недостатньої інформації, що у поєднанні з 

емоційним сприйняттям невизначених ситуацій як звичайних та  нетривожних 

забезпечує готовність управлінців до ефективного виконання своїх функцій у 

ситуаціях з високим ступенем непередбачуваності. Дослідження засвідчують, 

що найуспішніші управлінці проявляють не просто стійкість до 

невизначеності – ситуації, що мають високий рівень непередбачуваності та 

невизначеності є для них більш ресурсними та емоційно привабливими в 

контексті досягнення значущих результатів професійної діяльності [



Таким чином психологічний феномен невизначеності можна розглядати

як проблемну ситуацію, яку необхідно подолати, коли наявної інформації 

недостатньо для пошуку та аналізу можливих альтернатив досягнення 

поставленої мети, що в результаті може призвести до зниження активності 

особистості з подолання проблемної ситуації, уникнення чи відкладання

ухвалення рішення. Процес управління у сучасному суспільстві передбачає 

високий ступінь невизначеності, породжений багатьма аспектами середовища 

(складністю та неструктурованістю інформації, зумовленою великою 

кількістю чинників зовнішнього простору та високим рівнем їх варіативності, 

взаємопов’язаності та динамічності . Високий рівень невизначеності може 

негативно впливати на фахівців, зумовлюючи стресові переживання та 

когнітивні складнощі, знижувати працездатність. Процес подолання 

невизначеності охоплює в собі аналіз можливих чинників ризику, 

прогнозування ймовірних сценаріїв розвитку ситуації,  коректування та навіть 

кардинальне перепланування стратегії дій у випадку виникнення нових 

джерел ризику. Можливі різноманітні стратегії подолання невизначеності з 

різною ефективністю: уникнення, придушення, прийняття або зменшення 

рівня невизначеності. Найбільш конструктивною стратегією є прийняття 

невизначеності, яке відбувається в результаті послідовної реалізації комплексу 

дій, спрямованих на пошук напрямів адаптації до змін, що в результаті 

призводить до збільшення задоволеності працею у співробітників.

1.2.2. Прийняття невизначеності як особистісна властивість 
Поширеність невизначеності в управлінській діяльності й загалом у 

постмодерному суспільстві обумовлює важливість вивчення толерантності 

до невизначеності – здатності (та схильності) людини сприймати ситуації 

невизначеності без виникнення емоційного дискомфорту та продуктивного їх 

використовувати для розвитку, трансформації та появи нових можливостей.

Активне вивчення цього психологічного феномену розпочалося в

середині ХХ століття Е. Frenkel , коли ставлення людини до 



невизначеності розглядалось у континуумі різноманітних проявів, від 

прийняття невизначених умов до їх тотального відкидання, нездатності 

динамічно змінювати діяльність і поведінку відповідно до трансформації

зовнішніх обставин та навколишньої дійсності Розглядаючи сприйняття 

невизначеності та способи його вимірювання дослідники виокремили

широкий діапазон реакцій від відкидання суперечливих стимулів до їх 

привабливості, що спонукає особистість до розвитку та змін

Цікавим ракурсом досліджень є розгляд невизначеності у культурному 

контексті Соціолог диференціював культурний устрій за 

ступенем толерантності до невизначеності. Спільнотам, які характеризуються 

тенденцією до уникнення невизначених ситуацій, притаманна наявність 

суворих норм, правил та законів, що чітко регламентують поведінку кожного з 

її членів. В культурних середовищах з високим рівнем толерантності до 

невизначеності, навпаки, спостерігається нижчий рівень регламентованості 

поведінки, більша прийнятність ризику та прийняття одночасного 

співіснування різних думок та поглядів [

У психологічній науці толерантність до невизначеності розглядається як 

базове особистісне утворення, що охоплює в собі перцептивні, когнітивні та 

емоційні процеси, а також зумовлює особливості соціальних настанов, 

специфіку поведінки та міжособистісної взаємодії індивіда. Головним 

проявом толерантності до невизначеності є здатність особистості прийняти

напруженість суперечливих конфліктних ситуацій та готовність до їх 

конструктивного вирішення

У працях болгарської дослідниці толерантність до 

невизначеності пов’язується з особистісною креативністю, здатністю до 

експериментування, з можливістю ризикувати, бути непередбачуваним та 

пробувати нетрадиційні варіанти дій. Саме здатність прийняти невизначеність

зумовлює готовність особистості до пошуку та креативних спроб, а не до 

реалізації спрощених та традиційних варіантів подолання ситуації Хоча

толерантність до невизначеності значимо не пов’язана з потребою особистості 



у досягненнях, вона є необхідною передумовою прояву її креативних 

здібностей В емпіричному дослідженні французьких вчених 

2008) було підтверджено наявність взаємозв’язків між 

толерантністю до невизначеності та здатністю до креативності [

Низка західних вчених розглядає толерантність до невизначеності як 

стабільну особистісну рису, яка визначає ставлення до невизначених та 

суперечливих ситуацій, але може змінюватись під впливом кардинально 

нового досвіду або цілеспрямованої активності самої людини [

На думку фінських вчених толерантність 

до невизначеності передбачає актуалізацію метакогнітивних процесів, що 

допомагають людині прийняти невизначені ситуації та побудувати нову 

несуперечливу концептуальну модель на основі реорганізації наявних

когнітивних структур. Ситуація, яка містить недостатню кількість інформації 

для адекватного сприйняття певного явища та є досить значущою для 

індивіда породжує в нього відчуття когнітивного конфлікту і внутрішньої 

суперечливості через невідповідність наявних концептів та нової ситуації. У

даному контексті толерантність до невизначеності виступає як інтегральна 

метакогнітивна змінна, що передбачає прийняття суперечливих ситуацій на 

когнітивному рівні та забезпечується готовністю особи до конструювання 

нового концепту. У випадку низької здатності приймати суперечливість 

відбувається конструювання більш поверхових і простих концептів або 

проявляється тенденція до уникнення ситуацій, що викликають когнітивний 

дисонанс [

Виходячи з усього вищесказаного, толерантність до невизначеності є 

особистісним утворенням, яке містить в собі перцептивні, когнітивні, емоційні 

та поведінкові компоненти, що забезпечують сприйняття та оцінку 

особливостей невизначеної ситуації, відповідне емоційне реагування та 

поведінкові стратегії, спрямовані на подолання невизначеності, відновлення 

рівноваги і досягнення значущих особистісних цілей. Емоційний компонент 

толерантності до невизначеності охоплює в собі ставлення особистості до 



невизначених ситуацій, тоді як поведінковий компонент передбачає здатність 

використовувати ефективні стратегії подолання ситуацій, що відрізняються 

високим ступенем невизначеності. 

Толерантність до невизначеності можна розглядати як особистісну 

установку (диспозицію), яка зумовлює когнітивне оцінювання, емоційне 

реагування та поведінку у відповідь на виникнення складних ситуацій з 

великою кількістю невизначених змінних . Тобто, це достатньо стійка

властивість особистості, яка зумовлює можливість відчувати позитивні емоції 

та задоволення від перебування у нових неструктурованих ситуаціях, що 

супроводжується також здатністю до продуктивної саморегуляції, яка 

призводить до вибору найбільш ефективних варіантів рішення.

Окреслені закономірності наголошують на важливості вивчення 

толерантності до невизначеності в ситуації ухвалення рішень, коли за умов 

відсутності всіх необхідних фактів та неможливості спрогнозувати наслідки 

вибору тієї або іншої альтернативи необхідно приймати ефективні рішення.

Головним проявом толерантності до невизначеності є позитивне або 

нейтральне прийняття ситуацій з великою кількістю невизначених змінних, 

що передбачає готовність до ризику та здатність до апробації нових стратегій 

вирішення проблеми. Це включає вміння працювати в умовах нестачі, 

неповноти  інформації або її неоднозначності, здатність розмірковувати над 

проблемою і приймати рішення, навіть коли невідомі всі факти і можливі 

наслідки [ Вона асоціюється з відкритістю до змін, здатністю людини до 

варіативної поведінки й поведінкової гнучкості та застосування нетрадиційних 

стратегій у нових нестандартних ситуаціях. Толерантність до невизначеності 

також включає готовність людини приймати рішення, щодо яких вона 

відчуває почуття невпевненості (ризиковані рішення)

Особистість, якій притаманна висока вираженість цього ресурсу, здатна 

задовольняти свої потреби у швидкоплинних умовах навколишнього світу; 

вона відкрита до нового досвіду і здатна гнучко змінювати свої поведінкові 



установки Узагальнюючи дані українських дослідників 

можна виокремити такі характеристики толерантної особистості:

спокійне або зацікавлене ставлення до випадковостей, хаосу і 

невпорядкованості; 

потяг до нових, незнайомих ситуацій почуття комфорту у момент 

перебування у них;

здатність витримувати напруження кризових, проблемних ситуацій

здатність відчувати процесуальність і плинність сталих речей;

вміння приймати невідоме, комфортно переживати нестачу інформації; 

здатність опиратись відсутності зв’язку та логіки у інформації що 

надходить; уміння розрізняти гіпотези і теорії від фактів;

здатність переживати власні сумніви, незнання, ірраціональність

спокійне ставлення до неясності та незавершеності у спілкуванні.

При високому рівні толерантності до невизначеності, незрозумілі складні 

ситуації сприймаються особистістю не як небажані, а, навпаки, як можливості 

для подальшого розвитку та змін. Вона може знімати, зменшувати 

невизначеність ситуації шляхом вирішення дилем вироблення власних 

стратегій поведінки, ухвалення рішень, емоційної саморегуляції тощо

Крім того, толерантність до невизначеності передбачає гармонійну 

єдність інтелектуальних здібностей та емоційного інтелекту, що створює 

необхідні умови для прийняття та подолання невизначених ситуацій. Здатність 

переживати позитивні емоції у неструктурованих ситуаціях, що відрізняються 

високим ступенем новизни проявляти в них готовність до креативних рішень,  

відмічали у своїх дослідженнях Є. Носенко та М. Шаповал [

Толерантність до невизначеності розглядається А. Гусєвим як важлива

складова процесу особистісного самовизначення, що забезпечує здатність 

людини до гнучкого вибору можливих варіантів дій на шляху до досягнення 

особистісно значущих цілей Позитивне прийняття невизначених ситуацій 

свідчить про досягнення особистістю певного рівня зрілості й цілісності



Паралельно із поняттям «толерантність до невизначеності» у наукових 

джерелах використовується поняття «інтолерантність до невизначеності». 

Інтолерантність являє собою неприйняття невизначеності та переживання 

дискомфорту в ситуаціях з великою кількістю невизначених чинників, що 

зумовлює нездатність до апробації ризикованих стратегій поведінки та 

надання переваги традиційним засобам подолання складних ситуацій.

В узагальненому вигляді для інтолерантної особистості характерні: 

схильність реагувати занепокоєнням й тривогою на незрозуміле сприйняття 

невизначеної ситуацій як джерела загрози; дихотомія та категоризація у 

сприйнятті навколишньої дійсності схильність до полярних суджень по типу 

«чорне біле» нездатність мислити у категоріях ймовірностей, прагнення до 

конкретності; спроби приймати поспішні рішення без урахування стану справ; 

потяг до безумовного прийняття чи відторгнення у міжособистісних 

відносинах; неможливість припустити наявність позитивних і негативних 

характеристик одного об’єкту; нездатність сприймати стимули, що швидко 

змінюються; пошук безпеки та надання переваги знайомому [

С. Бочнер виокремив такі прояви інтолерантності як відкидання, заперечення 

незвичних, нових явищ та образів, а також схильність до передчасних 

висновків, які не змінюються відповідно до розвитку ситуації [

П. Лушин розглядає толерантність як здатність до прийняття 

невизначеної ситуації та можливість адаптації до неї з максимальним

використанням існуючих переваг. Натомість інтолерантність до невизначених 

ситуацій передбачає пасивне страждання від наявності великої кількості 

невизначених змінних або боротьбу з ними прагнення до регламентації 

мінливих чинників в контексті стереотипних схем та стандартів. Терапевт 

виокремив людей, яких назвав «хаотиками» вони навмисне стимулюють 

виникнення невизначеності, сприяють її прояву та розгортанню оскільки є 

для них це єдині комфортні умови самореалізації, тоді як наявність 

регламентованих правил та шаблонів суттєво обмежує їх здатність до вільного 

прояву власної особистісної ідентичності [



Вчений зазначає що адаптація до кризових ситуацій з високих рівнем 

невизначеності характеризується певною послідовністю етапів:

1) пасивна інтолерантність, що пов’язується зі стражданням, депресією, 

переживанням емоцій горя, відчаю тощо;

2) активна інтолерантність, що виявляється у спробах регламентування, 

впорядковування власних реакції в рамках існуючих змістів і способів;

3) толерантність, що характеризується прагненням до використання 

переваг хаосу і невизначеності;

4) посттравматичне зростання або регуляція «порядок через хаос», коли 

невизначений стан усвідомлюється в термінах конструктивної реакції.

Кожен з чотирьох етапів містить в собі ознаки «мікро дезорганізації»; всі 

ці форми хаосу та невизначеності є передумовами для переходу в новий 

контекст самоорганізації і саморозвитку

Дослідники пояснюють численні взаємозв’язки між толерантністю до 

невизначеності та особистісними властивостями. Відомо, що толерантність до 

невизначеності прямо корелює з рівнем освіти [ емоційним інтелектом 

креативністю готовністю до ризику та управління ризиками

В роботі Г. Павленко (2019) показано, що толерантність до 

невизначеності виступає ресурсом для досягнення та збереження відчуття 

психологічного благополуччя, зокрема таких компонентів як самоприйняття, 

автономія, управління середовищем та особистісне зростання Праці

західних вчених показують, що терпимість до невизначеності 

супроводжується розвинутою адаптивністю оптимістичним сприйняттям 

життя, орієнтацією на успіх, здатністю швидко здійснювати вибір, залишаючи 

при цьому досить велику кількість варіативних можливостей [

В свою чергу, інтолерантність до невизначеності супроводжується 

побоюваннями стосовно власного майбутнього, що є визначальною ознакою 

високотривожної, невротичної особистості [ На особистісному рівні 

інтолерантність має такі прояви, як надмірна упередженість, догматизм, 



авторитаризм та ригідність, що супроводжується низькою здатністю до 

креативності, підвищеною агресивністю та конфліктністю

Надмірне прагнення до чіткості, неприйняття суперечливої та складної

інформації являє собою так звану ригідну раціональність що розглядається як 

нездатність до гнучкої реакції на динамічність навколишнього середовища. Це 

може призводити до виснаження енергетичного потенціалу особистості та

порушень адаптації. Важливим проявом інтолерантності до невизначеності є 

нездатність прийняти неоднозначність актуальної ситуації, що може бути 

також наслідком певних психотравматичних подій, які призводять до

надмірної категоричності мислення та сприйняття [

Отже, в контексті прийняття або неприйняття невизначеності можна 

виокремити два протилежні полюси, один з яких складають толерантність до 

невизначеності, інтуїтивність і готовність до ризику, а інший – раціональність, 

інтолерантність до невизначеності та ригідність.

Толерантність до невизначеності може розглядатись як здатність, що 

може бути сформована в процесі соціалізації, набуття знань та досвіду, або ж 

цілеспрямованого психологічного втручання Важливою передумовою 

розвитку толерантності до невизначеності в управлінській діяльності є 

здатність людини побачити у складних невизначених ситуаціях можливості 

для особистісного та професійного саморозвитку, що відбувається завдяки 

психологічній пластичності та постійним внутрішнім трансформаціям. 

Українська дослідниця С. Хілько (2018) відзначила, що формування 

толерантності до невизначеності являє собою процес особистісних змін на 

когнітивному, емоційному та поведінковому рівнях під впливом внутрішніх та 

зовнішніх чинників, в результаті чого розвивається здатність не тільки 

витримувати напругу невизначених ситуацій, але й продуктивно діяти у них

знаходячи оптимальне рішення с. 3]. Крім того, формування 

толерантності до невизначеності є процесом певної диференціації значущого 

та незначущого, що забезпечується здатністю особистості до гнучкості та 

мінливості психічних процесів, що надає можливість реалізації різноманітних 



варіантів подолання стану невизначеності [

І. Коробка (2022) розглядає толерантність до невизначеності як 

психологічний ресурс, що актуалізується в умовах нестабільності. Сутність 

цього ресурсу полягає: а) у когнітивному осмисленні невизначеності 

(прийняття її існування, оцінку множинності можливостей та виборів), б)  в 

усвідомлюваному переживанні невизначеності (адекватність емоційного 

реагування, позитивне чи нейтральне ставлення до невизначеності, здатність 

до саморегуляції); в) у проактивному реагуванні (активний пошук варіантів  

вирішення ситуацій, ефективні стратегії опанування, готовність активно 

впливати на умови середовища та брати на себе відповідальність) [

Прийняття суперечливості та мінливості наявних умов безперечно

передбачає готовність людини до ризику, тобто здатність приймати рішення в 

умовах наявності неповної інформації та готовність не мати повного контролю 

щодо розвитку подій на етапі досягнення бажаних цілей Ризиком називають 

виміряну невизначеність, коли можна чітко визначити розподіл ймовірних 

успішних та неуспішних результатів вирішення ситуації [ Готовність до 

ризику передбачає як оцінку ймовірності того або іншого варіанту рішення, 

так і здатність до прийняття суперечливої та несподіваної інформації.

Важливою функцією керівників є так зване «керування ризиком», тобто

структурування ситуації у напрямку збільшення умов, які можливо

контролювати та мінімізації обставин, контроль над якими є менш можливим і 

розвиток яких малоймовірно передбачити

Аналізуючи психологічні аспекти ухвалення рішень в умовах ризику

Я. Короход (2021) зауважує, що з розвитком соціальних інститутів та 

соціальних відносин рішення частіше приймаються не одноосібно, а 

колективно, певною групою. Процес та результат ухвалення групових рішень 

в умовах ризику може відрізнятись від ризику, який допускається окремим 

індивідом. В науковій літературі описані численні ефекти ухвалення рішень 

групою: ефект поляризації, ефект групового мислення, феномен вивченого 

дисонансу, ефект асиметрії якості рішень тощо [



Формування достатнього рівня толерантності до невизначеності є 

важливою передумовою здатність особистості ефективно діяти у кризових 

ситуаціях, а також професійної успішності в управлінській діяльності. Цю 

рису можна вважати професійно важливою якістю керівника, яка зумовлює 

здатність до побудови нових стратегій управління та відмови від 

неефективних тактик з минулого досвіду, що в результаті підвищує 

ефективність виконання управлінських функцій. В сучасних умовах динамічно 

мінливого постмодерного світу пріоритетним стає вміння успішно виконувати 

управлінські функції в невизначених умовах. Можливість ефективно 

вирішувати непередбачувані й нетипові ситуації призводить до розробки

кількох альтернативних варіантів подолання проблеми, що супроводжується, 

як правило, вищою продуктивністю виконання управлінських функцій [

Особливої значущості толерантність до невизначеності набуває в 

контексті підприємницької діяльності, яка розвивається в умовах динамічних 

суспільних змін, що супроводжуються великим ступенем непередбачуваності. 

Саме толерантність особистості до невизначеності забезпечує її здатність до 

креативності та інноваційності, що є одними із ключових чинників успішності 

у підприємницькій діяльності [

Підприємці з високим рівнем толерантності до невизначеності також 

виявляють готовність до ризику, здатність створювати нові когнітивні 

конструкти в ситуації динамічних змін. Готовність до ризику може бути 

віднесена до професійно важливих якостей підприємців, успішність діяльності 

яких передбачає здатність продуктивно діяти в умовах мінливого середовища 

та неможливості прогнозувати ймовірні результати діяльності. Головними 

критеріями адекватності ризикованої поведінки у підприємницькій діяльності 

є її виправданість, обґрунтованість і раціональність. Виправданість передбачає  

відповідність наявним знанням і досвіду та неможливість досягнення бажаної 

цілі іншим шляхом, обґрунтованість ризику полягає у наявності прогнозу 

ймовірних наслідків застосування ризикованих стратегій, а раціональність – у 

наявності необхідної для мінімізації можливих збитків інформації [



Отже, успішність підприємницької діяльності передбачає як наявність 

толерантності до невизначеності у поєднанні з готовністю до ризику, що в 

цілому забезпечує здатність підприємців до ухвалення креативних 

інноваційних рішень та апробації нових ризикованих стратегій діяльності.

Проаналізувавши проблему невизначеності ведення сучасного бізнесу 

А. Трофімов О. Цикаленко та В. Заболотна (2022) сформували концептуальну 

модель толерантності до невизначеності підприємців, що описує перехід між 

моментом початку дії факторів, які викликають стан невизначеності, та 

точкою стабілізації бізнесу (отримання позитивних або негативних 

результатів, які свідчать про зміни в діяльності підприємства) [

1. Резистентність (чутливість) до змін: здатність вчасно реагувати на 

зміни: швидко виявити початок настання непередбачуваних подій та 

пристосовуватися до нових умов.

2. Резильєнтність або «пружність»: опір руйнації, здатність тримати удар, 

відновлювати функціональний робочий стан після кризових чи шокових подій,

використовуючи для цього наявні внутрішні та зовнішні ресурси, будувати 

повноцінну діяльність у складних умовах.

3. Життєздатність: прагнення до виживання, здатність не допускати вплив 

невизначеності на якість психічних процесів, завдяки ефективному 

застосуванню копінг стратегій. Включає здатність досягти значущих цілей у 

складних умовах, розвиватися всупереч впливу негативних чинників.

4. Інформаційний раціоналізм: здатність виділяти та використовувати 

імпліцитну й релевантну інформацією в умовах дефіциту корисних знань.

5. Антиципація (бізнес чуття): здатність прогнозувати розвиток подій та 

результат рішень в умовах невизначеності.

6. Готовність до ризику: усвідомлення потенційної небезпеки та втрат, і 

разом з тим – можливостей отримати вигоду.

7. Вольова саморегуляція: набір особистісних якостей, які забезпечують 

здатність підприємця приймати рішення, досягати поставлених цілей та 

отримувати бажаний результат [



Таким чином до головних вимірів невизначеності ситуації можна 

віднести складність, ризикованість, новизну, суперечливість, а найголовніше –

неповноту, неструктурованість і мінливість наявної інформації, неможливість 

повністю контролювати та прогнозувати можливі результати здійсненого 

вибору Толерантність до невизначеності є комплексним особистісним 

утворенням, яке охоплює перцептивні, когнітивні та емоційні компоненти Це

стійка властивість особистості, яка зумовлює можливість відчувати позитивні 

емоції або спокій від перебування у стані невизначеності, що у поєднанні з 

продуктивною саморегуляцією забезпечує вибір ефективних варіантів 

вирішення проблемних ситуацій. Толерантність до невизначеності пов’язана з 

багатьма особистісними властивостями готовність до ризику, креативність, 

самоприйняття, відкритість до змін, автономність, адаптивна гнучкість тощо)

Ставлення до невизначеності також є професійно важливою якістю керівників, 

що обумовлює їх здатність до побудови управлінських стратегій в умовах 

наявності значної кількості невизначених змінних. Розвиток толерантності до 

невизначеності забезпечує здатність до вирішення нетипових

непередбачуваних професійних ситуацій, що може підвищити продуктивність 

виконання управлінських функцій. Особливу важливість терпимість до 

невизначеності набуває в контексті підприємницької діяльності.

Психологічна готовність керівників до ухвалення управлінських 
рішень в умовах невизначеності

Осмислення психологічних чинників ухвалення рішень в умовах 

невизначеності потребує передусім теоретичного аналізу специфіки 

управлінської діяльності, а також визначення особливостей прояву 

невизначеності в контексті діяльності організації.

Розглядаючи специфіку здійснення управлінської діяльності, можна 

виділити низку зовнішніх особливостей діяльності, таких як інформаційна 

невизначеність, відповідальність за результати, жорстка часова обмеженість, 



нерегламентованість режиму праці та необхідність вирішення конфліктних 

ситуацій. Внутрішні особливості управління вимагають від керівника 

здатності до багатозадачності та можливості виконувати часом суперечливі та 

недостатньо визначені вимоги до змісту професійної діяльності [

Управління охоплює в собі, передусім, планування та організацію 

діяльності компанії, а саме визначення кінцевих цілей і стратегій їх 

досягнення та ухвалення рішень щодо оптимізації професійної діяльності. 

Ефективне управління також передбачає продуктивне вирішення 

різноманітних проблемних ситуацій та криз у діяльності організації, що 

охоплює в собі також подолання конфліктів та впровадження певних заходів 

щодо активізації командної діяльності

Західні дослідники (М. М. виокремили 

такі функції й компоненти управлінської діяльності як цілевизначення, 

мотивація, комунікація, планування, ухвалення рішень, контроль, корегування 

цілей та стратегій дій Серед них найголовніша роль належить саме прийняттю 

рішень, тобто вибору можливих варіантів того, що саме треба планувати, 

організовувати, виконувати та яким чином мотивувати співробітників на 

найкращі результати [ Управління бізнес організаціями має за мету 

отримання прибутку та передбачає низку засобів: розширення ринків, 

залучення та використання вигідних ресурсів, використання законодавчих, 

політичних та соціальних можливостей, пошук засобів розвитку бізнесу та 

перетворення їх на конкурентні переваги фірми [

До основних управлінських функцій можуть бути віднесені 

цілевизначення, планування, прогнозування, ухвалення рішень, координація, 

контроль та оцінка, підбір персоналу, мотивація, професійне навчання та 

консультування, створення та підтримка корпоративної культури Важливою 

складовою управлінської діяльності є здатність керівників до свідомої 

постановки цілей та їх активного досягнення за умови високої 

самоефективності й розвинутих навичок емоційної саморегуляції. В контексті 

управлінської діяльності особливого значення набуває наявність у керівників 



таких характеристик, як креативність, гнучкість, вміння планувати та 

організовувати діяльність співробітників [

Аналізуючи ставлення управлінців до невизначеності, що передбачає 

різні стратегії її подолання, можна виділити декілька типів управління, такі як 

адміністративне, кооперативне, колаборативне та генеративне.

У межах адміністративного керівництва невизначеність сприймається 

вкрай негативно та всіляко уникається, придушується. Керівники намагаються 

максимально мінімізувати можливі ризики та вирішувати проблеми за 

допомогою стандартних, перевірених стратегій за умови одноосібного 

ухвалення управлінських рішень.

У випадку кооперативного керівництва влада розподіляється між 

декількома особами, заохочується командна робота. Керівник приймає різні 

професійні позиції, але намагається уникати конфліктних ситуацій, прагнучи  

досягнути спільної згоди. Для реалізації даного стилю управління необхідний

контроль та мінімізація невизначеності за допомогою пошуку її джерел у 

зовнішньому середовищі, прагнення подолати ситуацію із використанням 

стандартних та традиційних засобів вирішення проблеми.

У межах колаборативного керівництва рішення зазвичай приймаються на 

підставі конкретних фактів, які мають певний ступінь невизначеності, що 

передбачає необхідність керування змінами та адаптації до динамічних умов 

зовнішнього середовища. Управлінці такого типу не прагнуть уникати 

ризикованих ситуацій, вони ретельно аналізують та досліджують можливі 

невдачі, а помилки сприймають як корисний досвід та невід’ємну умову 

подальшого розвитку. Конструктивне використання потенціалу конфлікту

досягається за допомогою ефективного управління багатозначністю 

сприйняття проблеми співробітниками, які можуть мати різні позиції щодо її 

вирішення. Подолання проблем потребує здатності керівника справлятись з 

існуючим дисонансом, спрямовуючи свої зусилля на пошук нових рішень.

Даному типу керівництва властиве визнання і прийняття невизначеності, 

яка є предметом для дослідження та викликає зацікавленість, що, у свою 



чергу, актуалізує креативний потенціал членів організації. Це дозволяє 

знаходити нові рішення проблемних ситуацій відповідно до динамічно 

мінливих умов професійного середовища

У межах генеративного керівництва переважає командна робота, що 

передбачає достатню автономність кожного учасника, що може викликати 

враження загальної неструктурованості, хаотичності діяльності. В цьому 

випадку для керівника важлива здатність співробітників до нестандартних 

інноваційних рішень, результатом чого має бути не адаптація до зміненої 

ситуації, а створення нового вектору розвитку. Керівник такого типу 

позитивно ставиться до необхідності ризику, приймає можливість відмови від 

традицій та правил в діяльності організації. Наявність різних позицій та 

альтернативних точок зору, що супроводжуються дискусіями та сутичками є 

необхідною умовою розвитку та виникнення креативних рішень.

Ситуації невизначеності у межах цього типу керівництва не тільки 

приймаються, але й заохочуються оскільки є необхідним джерелом для

отримання нового досвіду Управлінці генеративного типу налаштовані на 

постійні зміни бізнесу, відповідно до нових можливостей, які з’являються в 

процесі виникнення непередбачуваних ситуацій. У вимірах генеративного 

керівництва невизначеність є джерелом розвитку та прогресу організації, що 

передбачає наявність необхідних компетенцій для оптимального виконання 

управлінських функцій у динамічно мінливих умовах [

Толерантне ставлення до невизначеності та можливість її продуктивного 

використання у межах реалізації управлінських функцій та ухвалення рішень, 

потребує від керівника наявності певних компетенцій, що забезпечують його 

можливість ефективно діяти в умовах динамічних змін професійної ситуації.

Г. Горбань наголошує на визначальній ролі лідерського потенціалу

особистості, що являє собою ресурс ефективного ухвалення рішень. Керівник 

розглядається як лідер в процесах ухвалення рішень, який є модератором 

ухвалення групових рішень шляхом делегування чи розподілу повноважень. 

Для розгортання цього процесу необхідна сформованість індивідуальних 



особливості суб’єкта ухвалення рішень: рефлексії, цілепокладання та 

експертності щодо нової ситуації. Лідерський потенціал особистості інтегрує в 

собі усвідомлення власної компетентності, готовність діяти та оперативно 

виходити в позицію лідера (позиціонування себе в ролі лідера) [

В інших роботах вченої ухвалення стратегічних рішень розглядається як 

ресурс ефективної діяльності людини в умовах невизначеності (як у 

професійній сфері, так й у контексті організації власного життя). Стратегічне 

мислення поєднує раціональний і творчий компоненти, об’єктивний і 

суб’єктивний аспекти, інтегрує різноманітні концепції та методи; це здатність 

сприймати явища цілісно та думати системно, беручи до уваги усі ймовірні

перспективи. Схема системного мислення має бути пластичною та здатною до 

змін (це відрізняє її від стереотипів лінійного мислення, які є статичними) 

Системно організовані схеми мислення сучасної людини зумовлюють її 

готовність до викликів середовища, яке описується як VUCA світ, тобто 

динамічний, багатозначний та непередбачуваний

Отже, готовність (або неготовність) до продуктивного управління та 

ухвалення ефективних рішень в умовах динамічно мінливого професійного 

середовища є складним багатокомпонентним утворенням, яке охоплює в собі 

комплекс професійно важливих якостей керівника. Розглядаючи структуру 

психологічної готовності керівника до ухвалення рішень, можна виокремити 

окремі компоненти, що відповідають класичним поглядам на установку –

схильність до певних активностей, думок або почуттів у певній ситуації, що 

відображає психологічний стан індивіда впливає на його сприйняття та дії. 

Установка є станом готовності, а також схильності людини до певної 

програми поведінки у конкретній ситуації. Зазвичай вона розглядається як 

трьохкомпонентне явище, яке містить когнітивну, афективну та поведінкому 

складову . Це дозволяє розглядати психологічну готовність як чинник 

ухвалення рішень в ситуаціях невизначеності, який має складну структуру.

Когнітивний компонент даного особистісного утворення представлений 

здатністю керівника до раціонального аналізу ситуації (інтелектуальними 



здібностями), подолання упередженості побудови логічних і цілеспрямованих 

моделей поведінки та стратегій, результатом яких мають стати обґрунтовані 

рішення. Це передбачає здатність людини до побудови логічних моделей і

обґрунтованих умовиводів, а також можливість критичної переоцінки власних 

суджень з метою подолання можливих обмежень та формування виважених 

рішень. З іншого боку, необхідна достатня розвинутість креативних 

здібностей, щоб бачити нові можливості, приймати інновації тощо [

У контексті предмету дослідження слід акцентувати увагу на такому 

чиннику як «вігільність» ( – здатності особистості до гнучкого 

застосування різних стратегій ухвалення рішень, що зумовлена прийняттям 

динамічності навколишнього середовища та позитивним ставленням до змін 

Така здатність є виявом адаптаційних можливостей особистості, які 

включають її когнітивну складність толерантність до невизначеності, та 

готовність до активних дій. Нездатність змінювати поведінкові стратегії та 

моделі ухвалення рішень проявляється в особистісній ригідності, зумовленій 

складнощами у зміні сприйняття ситуації, перебудові структури особистісних 

мотивів і комплексу звичних поведінкових стратегій. Крім того, виділяють 

неефективну стратегію , що полягає в надмірному стресі під час 

ухвалення важливих рішень; через тривожність людина може занадто пильно 

збирати й перевіряти наявну інформацію, невиправдано метушитись між 

різними альтернативами або приймати рішення імпульсивно 

Емоційний компонент готовності до ухвалення продуктивних рішень

керівниками в ситуаціях невизначеності представлений такими складовими, як 

впевненість у собі, готовність докладати зусилля, готовність до ризику, або 

навпаки невпевненість і тривожність (що заважає активним діям)

В психологічній літературі часто розглядається така якість керівників як 

готовність до ризику, що передбачає здатність до активних дій в ситуації 

існування високої ймовірності невдачі, невизначеності умов та дефіциту 

орієнтирів для досягнення поставленої мети. Здатність особистості до ризику 

передбачає її готовність до діяльності, яка містять в собі ймовірність невдачі. 



Ухвалення ризикованих рішень охоплює в собі наступні етапи: оцінка 

альтернативних варіантів подолання проблемної ситуації, прогноз реалізації 

того або іншого варіанту рішення та визначення оптимального способу дії

Отже, ухвалення ризикованих рішень передбачає оцінку вірогідності виграшу 

або програшу, тобто визначення оптимального ступеню ризику для 

відповідного розміру очікуваної винагороди

Мотиваційно оцінний компонент готовності управлінця до ухвалення 

рішень в ситуації невизначеності охоплює в собі самоефективність (загальну 

та професійну) та оптимістичні установки щодо майбутнього Наслідком

самоефективності є активність, спрямована на досягнення організаційних та 

професійних цілей, отримання кращих результатів. Як правило, суб’єктивна 

оцінка ймовірності успіху пов’язана із вираженістю мотивації досягнення та 

індивідуальною значущістю для особистості досягнення конкретної мети [

Часто активному прийняттю рішень та досягненню успіху заважає 

тенденція до прокрастинації. Навмисне відкладання необхідних дій може 

бути зумовлено надмірною тривожністю, побоюваннями майбутнього, а також 

перфекціонізмом, який полягає у прагненні до завищених ідеалів, що 

неможливо повністю задовольнити [ ]. Вчені виокремлюють такі чинники 

прокрастинації, як імпульсивність, нейротизм, ірраціональність, труднощі 

концентрації уваги, надмірна тривожність та страх невдачі, неорганізованість, 

тенденції до ригідності [

Іншим важливим чинником успішного управління є фрустраційна 

толерантність – утворення, що забезпечує можливість конструктивної 

активності в ситуації незадоволення важливих соціально психологічних 

потреб, а також здатність до продуктивної саморегуляції емоційного стану та 

збереження оптимістичних настанов з метою підтримки продуктивної 

діяльності, спрямованої на реалізацію обраних цілей [ Толерантність 

особистості до фрустрації відображує її стійкість до можливих невдач на 

шляху до досягнення мети або певних складнощів, пов’язаних з адаптацією до 

змін та виникнення нових умов і чинників Переживання проблемної ситуації 



залежить від сили фруструючих чинників, а також ступеню їх неочікуваності в 

житті людини. У свою чергу, стан фрустрації часто є позитивним чинником, 

що активізує підсвідоме інтуїтивне мислення, призводить до виникнення 

творчих та непередбачуваних рішень

На нашу думку, вивчення психологічних станів особистості в певній 

(важкій) ситуації має включати аналіз цієї ситуації, зокрема її суб єктивне 

сприйняття індивідом. Це актуалізує вивчення рівня стресу та фрустрації 

керівників в ситуації невизначеності.

Регулятивний (поведінковий) компонент готовності управлінця до 

ухвалення рішень охоплює в собі такі властивості особистості як адаптивність 

та толерантність до невизначеності. Адаптивність забезпечує формування 

нових стратегій діяльності та взаємодії із зовнішнім середовищем в ситуації 

його динамічних змін. Якості й риси особистості, що надають їй можливість 

ефективної взаємодії зі зміненим оточенням, утворюють адаптаційний 

потенціал – сукупність  соціально психологічних та біологічних властивостей, 

таких як адекватна самооцінка, нервово психічна стійкість, рівень соціального 

інтелекту і т.ін., що забезпечують здатність до оптимальної самореалізації в 

умовах динамічно мінливого зовнішнього середовища [ ]. Розгортання 

адаптаційних ресурсів забезпечує розширення адаптаційного діапазону 

особистості та формування нових навичок адаптації до змінених життєвих 

умов [ ]. Все це обумовлює рівень стресу, що переживає особистість. 

На основі узагальнення цих міркувань була складена структурна модель 

психологічної готовності керівника до ухвалення рішень, яка лягла в основу 

подального емпіричного дослідження – див. рис. 1.3. Модель розглядає три 

компоненти професійно важливих якостей керівника, що стосуються 

ухвалення рішень (когнітивний, емоційно мотиваційниц та поведінково

регуляційний); а також їх диференцію на різних рівнях функціонування: 

індивідуальному та організаційному.





нейротизм, відкритість новому, стратегії подолання труднощів та інші 

відносно стійкі особистісні властивості

Особливе місце в означеній структурі займає толерантність до 

невизначеності комплекс когнітивних та психоемоційних властивостей 

особистості, котрі зумовлюють сприйняття невизначеності не як загрози, а як 

виклику, отже, забезпечують прийняття суперечливих і неоднозначних 

ситуацій та здатність до конструктивних дій, спрямованих на їх подолання та 

реалізацію цілей [ Це важлива професійна властивість, яка забезпечує 

здатність управлінця до ухвалення рішень в ситуації невизначеності за умови 

довіри власній інтуїції та готовності до ризику [ ]. Головними проявами 

толерантності до невизначеності є здатність відмовитись від стереотипів, 

готовність до соціальної активності та творче ставлення до дійсності.

Структура толерантності до невизначеності як особистісного утворення 

є складною. На нашу думку, у ній доцільно виділити когнітивний, емоційний 

та регулятивний (поведінковий) компоненти. Когнітивний компонент є 

сукупністю знань щодо можливостей подолання невизначеності, емоційно

оцінний являє собою ставлення до невизначених ситуацій, а поведінковий 

передбачає можливість використовувати продуктивні стратегії подолання. 

Єдність інтелектуальних здібностей та емоційної компетентності забезпечує 

можливість креативних рішень у складних життєвих ситуаціях, що в 

результаті призводить до вищого рівня психологічного благополуччя, більш 

оптимістичного сприйняття життя та орієнтації на успіх, що передбачає також 

здатність до ухвалення продуктивних рішень у невизначених ситуаціях

Тож місце структурі толерантності до невизначеності в концептуальній 

моделі розглянутого явища ще належить з´ясувати. В представленій моделі 

вона зображена як наскрізний компонент. Проте може бути, що місце цього 

утворення – серед інших особистісних властивостей,що складають 

регуляційний компонент психологічної готовності керівників до ухвалення 

рішень.



Таким чином ухвалення рішень є одною із центральних складових

управлінської діяльності, з якою функціонально пов’язані інші компоненти, 

такі як прогнозування, планування, цілевизначення, координація,  контроль та 

оцінка. Психологічна готовність до ухвалення управлінських рішень в умовах 

невизначеності є складним особистісним утворенням, яке охоплює в собі 

когнітивний, емоційно мотиваційний і поведінково регулятивний компоненти

(за аналогією із структурою установки) Це дає можливість розглядати 

психологічну готовність як визначальний чинник, що впливає на ухвалення 

рішень керівниками бізнесу в ситуаціях невизначеності. Саме це припущення 

лягло в основу подальшого емпіричного дослідження.

Висновки до розділу 1

У розділі надане теоретико методологічне обгрунтування дослідження 

проблеми ухвалення управлінських рішень в ситуації невизначеності. На 

основі аналізу наукових джерел сформульоване уявлення про ухвалення 

рішень як функцію управління організаціями, визначено особливості 

ухвалення рішень в умовах невизначеності та складові психологічної 

готовності керівників до ухвалення рішень.

Здійснено огляд наукових підходів до вивчення психологічних механізмів 

ухвалення рішень як інтегрального процесу регуляції діяльності, 

спрямованого на вибір оптимального варіанту подолання проблемної ситуації.

В організаційній психології ухвалення рішень може розглядатися у двох  

ракурсах: а) як психологічний процес, що має певні закономірності та етапи 

протікання; б) як управлінська функція, виконання якої залежить від 

зовнішніх, організаційно економічних чинників та психологічних складових: 

компетентності, внутрішньої готовності, ділових та персональних якостей 

суб’єкта ухвалення рішень. 

У психології традиційно виділяють раціональний та інтуїтивний шляхи 

ухвалення рішення Раціональний спосіб передбачає послідовність 

аналітичних прийомів пошуку й переробки інформації аргументований вибір



найкращого варіанту. Цей підхід до ухвалення рішень є найбільш поширеним, 

але він недостатньо висвітлює процеси прогнозування можливих наслідків, не

дає можливості врахувати умови невизначеності й випадковості подій

Інтуїтивні рішення ухвалюються в результаті переструктурування інформації 

на основі минулого досвіду та підсвідомого відчуття впевненості у 

правильності вибору. Вони відзначаються відсутністю усвідомлених етапів 

аналізу варіантів пов’язані з емоційними переживаннями та спонтанним 

виникненням інсайтів. Обгрунтовано необхідність гармонійної взаємодії 

раціональних та інтуїтивних шляхів вирішення проблемних ситуацій, що 

набуває особливої важливості в ситуаціях невизначеності. 

Процес управління організаціями у сучасному суспільстві ускладнений 

високим ступем невизначеності, що породжується дефіцитом інформації, її 

складністю, неоднозначністю і неструктурованістю. Ступінь невизначеності 

ситуації залежить від варіативності і динамічності чинників зовнішнього 

простору, рівня їх передбачуваності та взаємовпливу. Умови невизначеності 

унеможливлюють прогнозування результатів зробленого вибору, що вимагає 

від керівників здатності до когнітивної компенсації та реконструкції 

інформації, моделювання ймовірних альтернативних сценаріїв розвитку 

ситуації, аналіз можливих чинників ризику, також коректування стратегії дій 

у випадку зміни ситуації.

Ухвалення рішень в умовах невизначеності вимагає функціонування 

динамічних регулятивних систем, які забезпечують ціннісно смислову 

ідентифікацію особистості в процесі вибору пріоритетних цілей, здатність до 

передбачення продуктивних шляхів досягнення мети, прогнозування її 

можливих наслідків та ймовірних змін чинників навколишнього середовища.

Важливу роль у цьому відіграють індивідуальні властивості та психічні стани 

особистості – суб’єкта ухвалення рішень, взаємодія яких забезпечує 

ефективність продукування альтернатив та їх відбору

Оглянуто феномен (ін)толерантності до невизначеності, його роль в 

ухваленні рішень. Це комплексне особистісне утворенням, яке охоплює в собі 



перцептивні, когнітивні, емоційні і поведінковий компоненти Толерантність 

до невизначеності обумовлює можливість відчувати емоційний комфорт при

перебуванні у стані невизначеності (дефіциту інформації про ситуацію, її 

складності та неоднозначності), що у поєднанні зі здатністю до продуктивної 

саморегуляції забезпечує вибір найбільш продуктивних варіантів вирішення.

Сформульовано теоретичну модель психологічної готовності керівників 

до ухвалення управлінських рішень в умовах невизначеності, яка охоплює 

когнітивний, емоційно вольовий, та мотиваційно регулятивний компоненти.

Перевірці цієї моделі присвячено наступний розділ дисертації.

Матеріали розділу опубліковані у таких працях здобувача

Гура Г. Н. Психологічні механізми прийняття управлінських рішень: 

раціональність чи інтуїція Вчені записки Університету «КРОК» 2022. Вип. 

4(68). С. 123–

Гура Г. Н., Сингаївська І. В. Психологічні чинники продуктивних 

управлінських рішень : матеріали ІІI Міжнар. конф. «Держава, регіони, 

підприємництво: інформаційні, суспільно правові, соціально економічні 

аспекти розвитку » (2 груд. 2021 р, м. Київ). Київ : Університет «КРОК», 

Гура Г.Н. До проблеми прийняття управлінських рішень в умовах 

невизначеності. Інтеграційні можливості сучасної психології та шляхи ї 

розвитку. Матеріали VI Всеукраїнської науково практичної конференції з 

міжнародною участю (28 29 жовтня 2022 р., м. Запоріжжя, ЗНУ). Запоріжжя: 

Запорізький національний університет, 2022. С. 62

https://doi.org/10.31732/2663-2209-2022-68-123-131
https://conf.krok.edu.ua/SRE/SRE-2021/paper/view/882


РОЗДІЛ 2
ЕМПІРИЧНЕ ДОСЛІДЖЕННЯ ПСИХОЛОГІЧНИХ ЧИННИКІВ

УХВАЛЕННЯ РІШЕНЬ В СИТУАЦІЯХ НЕВИЗНАЧЕНОСТІ 
КЕРІВНИКАМИ МАЛОГО І СЕРЕДНЬОГО БІЗНЕСУ

2.1. Організація та методика дослідження

Початок повномасштабної війни в Україна максимально загострив 

проблему ухвалення управлінських рішень в умовах невизначеності. Швидкі 

та кардинальні зміни соціально економічного ландшафту, невизначеність 

перспектив майбутнього, велика кількість непередбачених ризиків вимагають 

уважного вивчення ухвалення рішень керівниками бізнесу та психологічних 

чинників, що впливають на цей процес.

В основу роботи лягло уявлення про війну як екстраординарну ситуацію, 

що характеризується високим рівнем невизначеності та викликає широкий 

спектр адаптивних або захисних реакцій. Це дозволяє розглядати діяльність 

керівників бізнесу під час повномасштабного вторгнення як приклад 

кризового управління, характерною ознакою якого є необхідність ухвалення 

рішень в умовах високого ризику та невизначеності.

Основна мета емпіричного дослідження – вивчення психологічних 

чинників, що впливали на ухвалення рішень та визначали ефективність 

управлінської діяльності керівників бізнесу в умовах невизначеності (в перші 

10 місяців повномасштабного вторгнення), для подальшої розробки 

психокорекційних та розвивальних програм.

В процесі дослідження було поставлено чотири дослідницьких завдання

Підібрати діагностичні інструменти та виміряти психологічні 

особливості ухвалення рішень керівниками малого та середнього бізнесу в 

умовах воєнного стану (на індивідуальному та організаційному рівні на 

основі отриманих результатів визначити параметри, обумовлені професійним 

досвідом, які виступають маркерами управлінської компетентності



З’ясувати, які психологічні особливості ухвалення рішень визначають

ефективність управлінської діяльності та стан професійних справ керівників 

бізнесу в кризових ситуаціях з високим ступенем невизначеності.

Проаналізувати вплив стресу на ухвалення рішень керівниками бізнесу. 

Проаналізувати зв'язок гендерних, вікових та індивідуально

психологічних рис керівників бізнесу з особливостями ухвалення рішень в 

ситуації невизначеності. 

Вибірку склали 109 осіб з різних регіонів України віком від 27 до 61 років

з досвідом управління бізнесом не менше трьох років Серед них фізичні

осіби – підприємці, власників мікропідприємств та малого бізнесу; 

керівників – найманих менеджерів; топ керівників і власників середнього 

бізнесу (табл. 2.1

Таблиця 2.1
Соціально демографічні характеристики вибірки (109 осіб)

Характеристика Кількість
Стать: чоловіки

жінки
Освіта:
середня спеціальна (технікум, професійне училище)
незакінчена вища 
вища
дві або більше вищі освіти з різних спеціальностей
науковий ступінь чи МВА
Посада та досвід управління (до 24.02.2022):
Менеджери комерційних та виробничих організацій
Фізичні особи підприємці, що керують мікро та малими 
підприємствами (від 2 до 50 осіб
Топ керівники та власники середнього бізнесу
Перебування під час війни:
В Україні (вдома, вільні або звільнені міста)
В Україні (вимушені переселенці)
У вимушеній міграції за кордоном
Професійна діяльність під час війни:
Та сама
Знайшли нову роботу
Втратили роботу або зупинили бізнес

Хоча невелика частка учасників на момент дослідження втратили роботу 

або зупинили бізнес (9,17 %), досвід їх діяльності на управлінських посадах 



був значно тривалішим, ніж досвід вимушеного безробіття. Це дозволило 

розглядати таких респондентів як частину професійної спільноти керівників, 

що перебуває у складній життєвій ситуації (скоріше за все тимчасово)

Опитування керівників, які зазнали суттєвих втрат в управлінні бізнесом, 

дозволяє вивчити чинники ефективності керування бізнесом в умовах кризи. 

Опитування відбувалось за допомогою онлайн розсилки в жовтні

листопаді 2022 р. Респонденти самостійно заповнювали діагностичні зошити

у форматі документу згідно з отриманими інструкціями. 

Діагностичні інструменти були спрямовані, передусім, на вивчення 

психологічних особливостей ухвалення рішень керівниками бізнесу. В цій 

сфері існує багато пояснювальних концепцій, тому було використано декілька 

методик, в основі яких лежать різні теоретичні моделі: опитувальник 

«Загальний стиль ухвалення рішень» вимірює звичний спосіб поведінкового 

реагування в ситуаціях ухвалення важливих рішень ; Мельбурнський 

опитувальник ухвалення рішень вимірює когнітивно поведінкові моделі 

подолання стресу, викликаного необхідністю ухвалення рішень

Опитувальник раціональності інтуїтивності REI та «Індикатор когнітивних 

стилів» допомагають визначити провідні системи сприйняття й обробки 

інформації, що лежать в основі ухвалення рішень модифікована 

методика «Підприємницька орієнтація» оцінює стратегії ухвалення рішень на 

організаційному рівні Всі опитувальники мають високу надійність і 

валідність, апробовані в різних країнах і визнані ефективними інструментами 

для психологічної практики та проведення наукових досліджень.

Лінгвістична відповідність українських версій англомовних методик була 

забезпечена процедурою прямого та зворотного перекладу. До перекладу 

інструкцій та тексту опитувальників українською мовою було залучено двох

експертів – кандидатів психологічних наук з досвідом розробки діагностичних 

інструментів. Зворотний переклад здійснено професійним перекладачем

суттєвих відмінностей змісту не виявлено (див. додаток Б) Надалі, в процесі 

обробки отриманих результатів було здійснено початковий аналіз 



психометричних властивостей перекладених версій опитувальників, достатній 

для обґрунтування їх використання в дослідницьких цілях: доведено 

внутрішню узгодженість шкал, їх критеріальну, дискримінативну та

прогностичну валідність. Розпочата робота потребує продовження. 

Також були виміряні психологічні чинники, які можуть впливати на 

ухвалення рішень та ефективність управління (на основі теоретичної моделі на 

рис. 1. інтолерантність до невизначеності, рівень сприйнятого стресу, 

загальна і професійна самоефективність життєва орієнтація, типологічні 

особистісні риси керівників. Короткий опис методик надано в табл. 2.

Таблиця 2.
Діагностичні інструменти, використані в емпіричному дослідженні

Методика, автор Процедура Діагностичні показники
Анкета «Стан професійний 
справ»

7 питань щодо стану 
професійних справ

Ефективність управління 
бізнесом під час війни

Групова шкала успіху/невдачі 9 питань з 5 бальною 
шкалою відповідей

Оцінка ефективності роботи 
організації чи підрозділу, в якому 
працює фахівець.

І. Особливості ухвалення рішень
Мельбурнський опитувальник 
ухвалення рішень; 

перекладено з англійської

22 питання зі шкалою 
відповідей: 0 невірно 
щодо мене, 1 іноді 
вірно щодо мене, 2 
вірно щодо мене.

Стратегії подолання стресу при 
ухваленні важливих рішень
1. Пильність
2. Гіперпильність 
3. Перекладання відповідальності 
4. Прокрастинація

Опитувальник «Загальний 
стиль ухвалення рішень»; 

1995), переклад з англійської

25 питань з 5 бальною 
шкалою Лікерта від 1 
«повністю не згоден» 
до 5 «повністю 
згоден»

Стилі ухвалення рішень як 
навчена модель поведінки

раціональний; 2) інтуїтивний 
3) залежний; 4) уникаючий;
5) спонтанний

Опитувальник раціональності 
інтуїтивності;

перекладено з англійської

40 питань з 5 бальною 
шкалою Лікерта від 1 
«повністю хибно 
стосовно мене» до 5 
«повністю вірно 
стосовно мене».

Раціональні здібності
Раціональна залученість
СП «Раціональність»
Інтуїтивні здібності
Інтуїтивна залученість
СП «Інтуїтивність»

Індикатор когнітивних стилів 

Е.Cools, Н. 
переклад з англійської

18 питань з 5 бальною 
шкалою Лікерта

Способи сприйняття, обробки та 
використання інформації:
1. Пізнання; 2. Планування

Креативність
Підприємницька орієнтація 

(ЕО: 
перекладено з англійскої та
модифіковано

11 пунктів щодо 
стратегії реалізації 
бізнесу з 7 бальною 
двохполюсною 
шкалою відповідей

Ухвалення рішень на рівні 
керівництва організацією
Інноваційність Проактивність
Схильність до ризику 
СП «Підприємницька орієнтація»



Продовж. табл. 2.3
Методика, автор Процедура Діагностичні показники
ІІ. Чинники, що впливають на ухвалення рішень
Шкала сприйнятого стресу

10 (адапт О. Вельдбрехт, 
Н. Тавровецької

10 питань з 5 бальною 
шкалою від 0 «ніколи» 
до 4 «дуже часто»

Ступінь сприйняття життєвої 
ситуації як непередбачуваної, 
напруженої та неконтрольованої

Шкала інтолерантності до 
невизначеності Н. Карлетона 

адаптація
Г. Громової

12 тверджень з 5
бальною шкалою від 1 
«зовсім не характерно 
для мене» до 5 «дуже 
характерно для мене»

ІТН як чинник розвитку 
психологічних розладів

Прогностична тривога
2. Гнітюча тривога
СП «Інтолерантність до 
невизначеності»

Шкала загальної само
ефективності (україномовна 
адаптація І. Галецької, 2003)

10 тверджень з 
варіантами відповіді 
від 1 «ніколи» до 4 
«завжди»

Переконаність людини в тому, 
що вона може поводитися таким 
чином, що це призведе до 
бажаних результатів

Коротка шкала професійної 
самоефективності (Т.

адаптація О. Креденцер

6 питань з 5 бальною 
шкалою відповідей

Оцінка компетентності, яку 
фахівець відчуває щодо своєї 
здатності успішно виконувати 
завдання, пов’язані з роботою

Тест життєвої орієнтації LOT
адапт. С. Лукової, 2023

6 питань з 5 бальною 
шкалою відповідей

Диспозиційний оптимізм –
схильність особистості мати 
позитивні очікування щодо себе 
та свого майбутнього 

Особистісний опитувальник 
Цукермана Кулмана 
М. 

50 питань з 
варіантами «так», «ні» 
або «не впевнений»

Активність
Агресивність, ворожість
Потреба у гострих відчуттях
Нейротизм тривожність
Соціабельність товариськість

Примітка: СП – сумарний показник

Статистична обробка даних За результатами опитування були

розраховані описові статистики вибірки (Додаток В Для перевірки

внутрішньої узгодженості діагностичних шкал розрахований коефіцієнт альфа 

Кронбаха (про достатню надійність свідчить значення 0,7 і більше). Характер 

розподілу змінних визначався за допомогою критеріїв ексцесу та асиметрії,

побудови гістограм, критерію Колмогорова Смирнова (про відхилення від 

нормального розподілу свідчить показник на р рівні 0,05 і менше). Для 

вивчення зв’язків між змінними використано коефіцієнт рангової кореляції 

Спірмена; для уточнення структури даних проведено факторний аналіз 

методом головних компонент з Варімакс обертанням. Для порівняльного 

аналізу трьох груп керівників з різною ефективністю використано критерій 

Краскела Волліса; апостеріорне множинне порівняння було проведене шляхом 



дисперсійного аналізу з використанням критерію Бонферроні. 

Таким чином, при організації дослідження початок повномасштабної 

війни розглядався як екстремальна кризова ситуація з високим ступенем 

невизначеності, що загострила проблематику ухвалення рішень. Несприятливі 

соціально політичні й економічні чинники призвели до значного скорочення 

обсягів діяльності або зупинки підприємств ( % вибірки). Половина 

опитаних вказала на погіршення умов роботи, значні ризики майбутніх втрат, 

труднощі планування. Ситуація ускладнена вимушеною міграцією українців, 

які переселялися на безпечніші території, де вибудовували життя наново 

%). Успішність діяльності керівників бізнесу у таких умовах визначалася 

не тільки діапазоном поганого або успішного пристосування (суттєвих втрат 

або збереження стабільності діяльності), а й містила також можливість 

прогресивного розвитку та зростання

Виходячи з поставлених завдань, дизайн дослідження включав три етапи:

1) описовий (феноменологічний) аналіз – пошук специфічних 

особливостей ухвалення рішень у вибірці керівників бізнесу в перший рік 

повномасштабного вторгнення (описові статистики, аналіз розподілу даних, 

порівняння отриманих результатів з даними попередніх дослідників);

2) порівняльний аналіз для пошуку особливостей прийняття рішень, що 

визначають ефективність діяльності в умовах кризи (виділено три групи 

керівників з різними результатами діяльності);

3) пошук та структурування зв'язків між виміряними змінними –

виявлення психологічних чинників ухвалення рішень керівниками бізнесу 

(кореляційний та факторний аналіз).

Психологічні особливості ухвалення рішень керівниками бізнесу
діагностичні критерії та аналіз статистичних даних вибірки

Вивчення психологічних особливостей ухвалення рішень в управлінні

організаціями важливе як в теоретичному, так і в практичному плані. Проте 



реалізація таких досліджень ускладнена через відсутність чіткої

концептуально методологічної основи та класифікації стилів ухвалення

рішень. Традиційно це поняття асоціюється з поняттям «когнітивний стиль» і

розглядається як атрибут мислення. Багато авторів вивчають процес ухвалення

рішень в контексті звичних поведінкових моделей, особистісних рис та 

диспозицій Інші підходи розглядають ситуації ухвалення важливих рішень як 

джерело потужного стресу, фокусуючись на адаптивних та дезадаптивних

стратегіях його подолання В дисертації використано декілька методик, в 

основі яких лежать різні теоретичні підходи.

Ухвалення рішень як стрес та стратегії його подолання

Мельбурнський опитувальник ухвалення рішень 

–

один з найвідоміших інструментів для оцінки стратегій ухвалення рішень та їх 

потенційного впливу на психологічне благополуччя людини. Методика 

базується на теорії конфлікту І Дженіса і Л Манна, що розглядає ухвалення

рішень як джерело психологічного стресу. В процесі ухвалення рішень 

людина розуміє можливість матеріальних й особистих втрат, намагається 

врегулювати емоції та мотиви що обумовлюють остаточний вибір. Шляхи

подолання цього внутрішнього конфлікту визначають три умови:

обізнаність про ризики, пов’язані із різними варіантами вирішення, 2) надія 

знайти найкращу альтернативу, 3) впевненість у наявності достатнього часу 

для пошуку інформації та обдумування ймовірних наслідків. Комбінації цих 

складових обумовлюють способи ухвалення рішень

Моделі поведінки (копінг стратегії), пов'язані з ухваленням рішень та їх 

якістю, класифікуються як адаптивні або дезадаптивні. Стратегія пильності

передбачає пошук інформації та обдумування можливих ризиків; вона виникає 

при дотриманні трьох умов, описаних вище При такому варіанті подолання

реалістичні, гнучкі думки та дії вирішують проблему і тим самим зменшують 

стрес. Дезадаптивні стратегії захисне уникання, раціоналізація, перекладання 



відповідальності характеризуються високим рівнем стресу і часто приводять 

до помилкових рішень У спробі зменшити напруженість і вийти із 

внутрішнього конфлікту, люди можуть некритично приймати доступні 

альтернативи, ігнорувати важливу інформацію про ризики або ж уникати 

вирішення взагалі, відкладаючи чи передаючи відповідальність іншим особам. 

В цих випадках людина уникає стресу, пов´язаного з ухваленням складного

рішення, але не помічає віддалених загроз та втрат

Існування різних патернів подолання стресу, викликаного необхідністю 

ухвалення рішень, підтверджене у багатьох дослідженнях. За результатами

опитування багатонаціональної вибірки студентів Л. Манн з колегами

уточнили факторну структуру ухвалення рішень та сформували модель з 

чотирьох компонентів: пильність, надмірна пильність, перекладання 

відповідальності, прокрастинація Ця структура лягла в основу

Опитувальник містить твердження, які дозволяють визначити рівень 

стресу при ухваленні рішень і способи реагування на нього, наприклад «Коли 

я ухвалюю рішення, відчуваю величезний тиск часу», «Вважаю за краще, щоб 

вирішував хтось інший», «Я витрачаю багато часу на неважливі деталі, перш 

ніж ухвалити остаточне рішення». Респонденти оцінюють твердження за 

допомогою трьох варіантів відповіді «вірно щодо мене» (2 бали), «іноді вірно 

щодо мене» (1 бал) та «невірно щодо мене» (0 балів). При обробці даних 

підраховуються оцінки чотирьох субшкал:

Пильність – вдумлива й обережна модель поведінки що передбачає

готовність до вирішення на основі інтелектуального пошуку: уточнення цілей, 

збір інформації, ретельний розгляд альтернатив, аналіз ризиків, тощо. В цьому 

випадку ухвалення рішень викликає помірний стрес. Пильність визначається

як адаптивний копінг, що дозволяє приймати зважені рішення

Інші підходи пов’язані з високим рівнем стресу, спричиненого 

необхідністю ухвалення рішень, та спробами так чи інакше втекти від нього

Гіперпильність виникає коли особа відчуває сильний стрес і тривогу 

через ризики втрат, нехватку часу та/або песимізм відносно пошуку рішення. 



Вона може занадто пильно збирати й перевіряти наявну інформацію, 

невиправдано метушитись між різними альтернативами або вирішувати

імпульсивно (некритичний вибір без інтелектуального аналізу альтернатив

Перекладання відповідальності: ухилення від самостійного ухвалення

рішень, що передбачає передачу повноважень та відповідальності іншим

Прокрастинація відкладання остаточного ухвалення рішення або 

тривала затримка його виконання

Отриманий діагностичний профіль дозволяє визначити звичний шлях 

подолання стресу зрозуміти зв’язки між способами ухвалення рішень та 

проблемами діяльності В терапевтичній роботі це також допомагає виявити і 

скоригувати дисфункціональні когнітивно поведінкові моделі.

адаптований багатьма мовами; його валідність і надійність 

доведена в різних національних, вікових та клінічних вибірках

хоча продовжуються академічні дискусії щодо оптимальної 

факторної структури методики Зокрема, у праці Г. Склярової (2024) 

засвідчено надійність, прогностичну та критеріальну валідність української 

версії методики [ В ряді досліджень підтверджені зв'язки між стратегіями

ухвалення рішень та схильністю до ризику [ тривожністю, емоційною 

вразливістю [ нейротизмом [ розладами настрою та розвитком 

депресії [ Виявлено відповідність між виразністю неадаптивних способів

ухвалення рішень та поведінкою в конфліктних ситуаціях низьким 

рівнем емоційного інтелекту 

Загалом, результати досліджень з використанням дозволяють 

розглядати здатність до врівноваженого ухвалення рішень пильність як 

універсальну особистісну рису – властивість саморегуляції, що сприяє 

продуктивній адаптації Проте слід пам´ятати, що конструктивність будь

якого копінгу є умовною, адже в деяких ситуаціях стратегії відкладання чи 

перекладання відповідальності можуть бути цілком виправдані.

Результати опитування керівників бізнесу на початку повномасштабного 

вторгнення наведені у табл. 2. Згідно з отриманими даними, основним 



стилем реагування у вибірці керівників бізнесу є пильність (вігільність), що 

передбачає зважений раціональний розгляд життєвих та професійних питань. 

Таблиця 2.
Показники Мельбурнського опитувальника ухвалення рішень MDMQ у 

вибірці керівників бізнесу та підприємців

Пильність Гіпер
пильність

Перекладання 
відповідальності

Прокрасти
нація

Перевірка шкал:
Кількість пунктів
Альфа Кронбаха
Описові статистики:
Середнє 
Медіана
Станд. відхилення
Мінімум
Максимум
Характеристики розподілу:

Асиметрія
Ексцес

Прим.: стандартна помилка асиметрії у вибірці = 0,231, станд. помилка ексцесу = 0,459.

Серед опитаних 35,78 % мають максимально високі показники пильності 

12 балів. Перш ніж ухвалити рішення, вони намагаюся чітко визначити свої 

цілі, зібрати достатньо інформації, ретельно обмірковувати всі альтернативи, 

з’ясувати недоліки та переваги різних варіантів, зрозуміти, яким чином 

найкраще реалізувати прийняте рішення. Цей результат цілком очікуваний –

він демонструє досвід і компетентність керівників бізнесу в ухваленні рішень, 

адже це є одною з їх основних професійних функцій. 

Субшкали MDMQ мають альфа Кронбаха на рівні 0,68 0,83, що свідчить 

про достатній рівень внутрішньої узгодженості. Розподіл трьох показників, які 

вимірюють неадаптивні моделі поведінки, суттєво відрізняється від 

нормального – див. рис. 2. (асиметричний розподіл, зміщений ліворуч). 

Більшість спостережень у вибірці керівників зосереджені у зоні низьких 

значень. Це природна ситуація, адже дисфункціональні способи реагування не 

можуть бути широко розповсюджені у здоровій популяції. Розподіл показника 

пильності, навпаки, помітно зміщений праворуч. Керівники бізнесу переважно 





схильні до прокрастинації і перекладання відповідальності, ніж носії 

індивідуалістичної західної культури. Це пояснюється тим, що важливі 

рішення найчастіше не приймаються персонально, а залежать від родини й 

інших соціальних груп [ ]. Логічно, що професійний досвід ухвалення 

управлінських рішень також позначається на результатах опитування. 

Як видно із показників у табл. 2. , вибірки менеджерів мають загальну 

тенденцію не переживати сильний стрес при ухваленні рішень і не 

використовувати захисні стратегії для його подолання. Ця особливість 

відрізняє також дорослі вибірки, порівняно з юнацькими.

Таблиця 2.
Середні показники та стандартне відхилення шкал MDMQ в різних вибірках

Характеристики вибірок Пильність Гіпер
пильність

Перекладан
ня відповіда

льності
Прокрасти

нація

Керівники бізнесу і підприємці в 
умовах війни (109 осіб) ± 2,50±1,93 3,03±2,09 3,19±2,44

Західна вибірка: 975 студентів зі 
США та Австралії 9,42±2,24 4,30±2,32 4,33±3,04 3,25±2,23

Східно азіатська вибірка: 1091 
студентів 9,39±2,20 4,92±2,14 5,36±2,72 4,49±2,36

Іспанія 609 студентів 10,28±1,76 5,08±1,79 4,70±2,40 3,67±2,05
Португалія: 523 дорослих 9,85±2,14 3,99±2,56 3,78±3,09 3,20±2,56
Словакія: менеджери 
приватної і державної сфери 10,30±2,15 3,01±2,09 3,10±2,34 1,79±2,15

Порівняно з іншими вибірками (переважно студентськими), результати 

яких були опубліковані раніше в наукових джерелах, рівень пильності 

керівників суттєво не відрізняється, разом з тим середні показники шкал 

гіперпильності та перекладання відповідальності помітно менші.

За даними Г. Склярової (2024) параметр «пильність» не демонструє 

відмінностей у вибірках різного віку, статі та професійного статусу. Це 

підтверджує уявлення про вігільність як базову  особистісну властивість, що 

несе адаптивну функцію. Натомість схильність до дезадаптивних копінгів

достовірно відрізняється у професійних групах: менеджери і підприємці 

менше використовують реакції уникання, відкладання і перекладання 

відповідальності порівняно з студентами і рядовими працівниками



Отже, психологічна готовність до ухвалення рішень може розвиватися в 

процесі професійної діяльності та особистісного становлення. Керівників

відрізняє досвід ухвалення важливих рішень, від яких залежить діяльність 

інших людей та досягнення організаційних цілей. Аналіз отриманих 

результатів та їх порівняння з результатами попередніх дослідників дозволяє 

зробити висновок, що розвиток компетентності в ухваленні рішень як 

складової управлінської майстерності відбувається за рахунок корекції дис

функціональних моделей реагування на стрес, пов'язаний з ухваленням рішень

За даними проведеного дослідження не виявлено гендерних відмінностей 

у підходах до прийняття рішень, середні показники MDMQ у підвибірках 

чоловіків та жінок суттєво не відрізняються (див. додаток Г).

Кореляційний аналіз показав, що між проявами дезадаптивних стратегій 

ухвалення рішень у вибірці керівників бізнесу існують значимі взаємозв’язки

(розрахунки представлені у додатку Ж і табл. 2. Люди, які часто 

використовують гіперпильність, водночас схильні до прокрастинації та 

перенесення відповідальності (р=0,000) При цьому рівень пильності не 

пов'язаний з вираженістю дисфункціональних способів ухвалення рішень

Водночас, були отримані неочікувані результати. Показник пильності не 

виявив значущих кореляцій зі станом професійних справ, крім того від´ємно 

корелював зі складовими підприємницької орієнтації: інноваційністю і 

схильністю до ризику (р=0,011 та р=0,046 відповідно). Такі результати 

суперечать звичним уявленням про адаптивний потенціал стратегії пильності. 

Можливо, їх пояснюють екстраординарні умови, в яких опинились учасники 

дослідження. В умовах невизначеності пильність втратила позицію єдиної 

адаптивної моделі поведінки. Реальності воєнного часу властивий дефіцит 

часу для пошуку й аналізу інформації, неможливість вибору найкращих 

альтернатив (частіше людина обирає «найменше зло») й інші обставини, що 

ускладнюють ухвалення рішень і вимагають нових підходів, можливо менш 

обережних, більш інтуїтивних або спонтанних. Отже, стратегія пильності, яка 

розкриває лише один аспект подолання – зважене обдумування альтернатив, 



має обмежені можливості в управлінні бізнесом в умовах невизначеності. Це 

вимагає ретельного вивчення інших способів обробки інформації, їх впливу на 

ефективність діяльності керівників малого і середнього бізнесу.

Таблиця 2.
Коефіцієнти кореляції Спірмена між показниками Мельбурнського 

опитувальника ухвалення рішень та іншими діагностичними змінними

Діагностичні методики та параметри:

П
ил

ьн
іс

ть

Гі
пе

р
пи

ль
ні

ст
ь

П
ер

ек
ла

да
н

ві
дп

ов
ід

ал
ь

но
ст

і

П
ро

кр
ас

ти
на

ці
я

Мельбурнський 
опитувальник 
ухвалення
рішень

Пильність
Гіперпильність
Переклад відповідальності
Прокрастинація

Анкета Вік
Стан професійних справ

Загальний стиль 
ухвалення 
рішень

Раціональний стиль
Інтуїтивний стиль
Залежний стиль
Уникаючий стиль
Спонтанний стиль

Опитувальник 
раціональності
інтуїтивності

Раціональні здібності
Раціональна залученість
Раціональність 
Інтуїтивна залученість
Використання інтуїції
Інтуїтивність

Індикатор 
когнітивних 
стилів

Пізнання
Планування
Креативність

Підприємницька 
орієнтація

Інноваційність
Проактивність
Готовність до ризику
Підприємницька орієнтація

Примітка: *  р≤0,05; ** р≤0,01.

Кореляції шкал «гіперпильність», «прокрастинація» та «перекладання 

відповідальності» цілком укладаються в теоретичну модель стресових рішень і

підтверджують раніше відомі дані про дезадаптивний вплив цих стратегій. Всі 

три показники тісно пов´язані з іншими дисфункціональними підходами до 

ухвалення рішень (уникаючим та залежним стилем), при цьому негативно 

корелюють з підприємницькою орієнтацією (табл. 2. . Вони також мають 



міцні негативні кореляції зі станом професійних справ керівників (в усіх 

випадках р=0,000). Отже, дезадаптивні способи ухвалення рішень можна 

розглядати як маркер управлінської неефективності

Таким чином, за результатами Мельбурнського опитувальника ухвалення

рішень у вибірці керівників малого та середнього бізнесу можна зробити 

висновок, що розвинена здатність до зважених, обміркованих рішень є 

необхідним атрибутом саморегуляції дорослої особистості і сама по собі не 

визначає формування управлінської компетентності. Діагностичним маркером 

управлінської компетентності є психологічна готовність до вирішення

важливих питань, що полягає в несхильності до захисного уникнення і

тривожно імпульсивних реакцій на стрес в ситуації ухвалення рішень

Використання керівниками дезадаптивних стратегій подолання стресу 

(гіперпильність, прокрастинація, перекладання відповідальності) заважає 

успішній  діяльності в ситуації невизначеності та негативно корелює з 

підприємницькою орієнтацією. Дезадаптивні стратегії ухвалення рішень 

виступають маркером управлінської неефективності.

Ухвалення рішень як звична поведінкова модель

Опитувальник «Загальний стиль ухвалення рішень»

Making Style) розроблений С Скотт і Р Брюсом в 1995 р. для 

визначення особистісних особливостей, які впливають на рішення про

кар’єрні зміни. Пізніше інструмент було вдосконалено, сферу використання 

розширено від кар’єрних подій до всіх важливих життєвих рішень. Автори 

визначили стиль ухвалення рішень (далі СУР) як типовий спосіб 

поведінкового реагування, що проявляє людина при зіткненні з ситуацією 

ухвалення рішення. Це не особистісна риса, а заснована на звичці, навчена 

схильність реагувати певним чином у конкретному контексті . На основі 

результатів масштабного дослідницького проекту в чотирьох популяціях було 

виділено п’ять стилів ухвалення рішень, які склали субшкали GDMS

раціональний СУР характеризується ретельним пошуком і логічною 



оцінкою альтернатив: «Я ретельно перевіряю джерела інформації та 

переконуюсь у достовірності фактів, перш ніж прийняти рішення»;

інтуїтивний СУР характеризується використанням внутрішніх почуттів 

і здогадок: «Приймаючи рішення, я покладаюся на свої інстинкти»;

уникаючий СУР характеризується спробами відтермінувати чи уникнути 

вибору: «Я відкладаю ухвалення рішень, наскільки це можливо»;

залежний СУР характеризується опорою на поради та вказівки інших

людей чи соціальних груп: «Мені часто потрібна допомога інших людей під 

час ухвалення важливих рішень»; 

спонтанний СУР характеризується бажанням завершити процес 

вирішення якнайшвидше: «Я часто приймаю рішення миттєво», «Приймаючи 

рішення, я роблю те, що на даний момент здається природним»

Опитувальник містить 25 тверджень стосовно того, як людина зазвичай 

підходить до ситуації ухвалення важливих рішень. Респонденти відповідають 

за 5 бальною шкалою від «абсолютно не згоден» (1 бал) до «повністю згоден» 

(5 балів). Отримані бали розподіляються між п’ятьма субшкалами, описаними 

вище; можливі сумарні оцінки в діапазоні від 5 до 25 балів.

Психометрична якість та факторна структура методики підтверджена 

багатьма дослідниками в різних країнах світу

Сьогодні це один із найбільш популярних інструментів щодо стилів ухвалення

рішень. Накопичено багато емпіричних даних про зв’язки СУР із загальною

компетентністю в прийнятті рішень і задоволеністю їх результатами

П. Тунхольм (2004) зауважив, що стилі ухвалення рішень відображають 

не тільки методи мислення, але також включають самооцінку, саморегуляцію 

(здатність ініціювати й підтримувати наміри), орієнтацію на соціальну 

бажаність, тобто характеризують особистість в цілому В роботі 

К. Кросслі та С. Хайхауса (2005) показано, що раціональний та інтуїтивний 

СУР є важливими предикторами задоволеності роботою [ Іспанські вчені

А. Crespo et al., 2019) встановили, що раціональний та інтуїтивний 

стилі пов’язані з емоційною стабільністю та здоровими моделями подолання 



(активний копінг , тоді як залежний, уникаючий та спонтанний СУР пов'язані 

з емоційною нестабільністю і нездоровими копінгами: запереченням, 

самозвинуваченням, дистанціюванням, вживанням наркотичних речовин 

Загалом, – це ефективний та корисний інструмент для вивчення 

особистості суб’єктів, які ухвалюють рішення та впливають на їх результати.

Описові статистики вибірки керівників бізнесу представлені в табл

Шкали мають достатню й високу внутрішню узгодженість, значення альфа 

Кронбаха складає від до 0,92. Кількісні змінні демонструють переважно 

нормальний розподіл (за виключення шкали «Уникаючий стиль»)

Таблиця 2.
Статистика шкал методики «Загальний стиль ухвалення рішень» у вибірці 

керівників малого та середнього бізнесу (
Параметри Раціо

нальний 
стиль

Інтуїтив
ний 

стиль

Залежний 
стиль

Уникаю
чий 

стиль

Спонтан
ний 

стиль
Перевірка шкал:
Кількість пунктів
Альфа Кронбаха
Описові статистики:
Середнє 
Станд. відхилення
Мінімум
Максимум
Характеристики розподілу:

Асиметрія
Ексцес

Стандартна помилка асиметрії у вибірці = 0,231, стандартна помилка ексцесу = 0,459

Як видно з гістограм на рис. 2. , показники уникаючого СУР зміщені з 

зону низьких значень, що пояснюється дисфункціональністю цієї поведінкової 

моделі. Цей стиль виражений у вибірці в найменшій мірі, тобто керівники 

бізнесу при ухваленні важливих рішень в останню чергу звертаються до 

стратегії уникнення. З попередніх досліджень відомо, що уникаючий стиль 

ухвалення рішень пов'язаний з високим рівнем стресу, особистісною 

тривожністю, поганим самопочуттям, депресією, та іншими негативними 

проявами, що погіршують психічне та фізичне здоров’я людини [





правильне» (4,08). Найнижчі оцінки мають п 4 «Я уникаю ухвалення

важливих рішень, доки на мене не натиснуть» (1,82) та п. 24 «Я відтягую 

ухвалення багатьох рішень, тому що думки про них мене бентежать» (1,95). 

Це уточнює характерні особливості ухвалення рішень керівниками бізнесу.

Гендерних відмінностей у стилях ухвалення рішень за методикою GDMS 

не було виявлено (див. додаток Г). Цей результат відповідає даним більшості 

попередніх досліджень в різних країнах

Оскільки методика широко використовується в організаційних 

дослідженнях, ми маємо змогу зіставити отримані результати з показниками 

різних професійних груп, в т.ч. керівників бізнесу – табл. 2.

Таблиця 2.
Середні показники та стандартне відхилення шкал GDMS в різних вибірках

Характеристики досліджених 
груп:

Раціо
нальний 

СУР

Інтуїтив
ний
СУР

Залеж
ний 
СУР

Уника
ючий 
СУР

Спонтан
ний 
СУР

109 керівників бізнесу та 
підприємців в умовах війни 
(індексовані показники)
229 студентів школи бізнесу, 
США 4,03±0,57 3,43±0,78 3,23±0,74 2,10±0,87 2,56±0,79

84 студенти МВА 3,92±0,57 3,49±0,70 3,23±0,73 2,56±0,97 2,46±
102 менеджери середньої
ланки Нідерланди 3,52±0,63 3,63±0,57 3,03±0,71 2,28±0,82 2,56±0,54

152 студенти бізнес шкіл, Ко
сово 21,47±2,59 17,63±3,62 19,67±3,62 11,38±3,81 13,43±3,96

427 старшокласників і
студентів, Словаччина 18,88±3,08 17,92±3,06 15,75±3,81 14,86±4,64 13,66±4,21

361 студентів, Іспанія 4,01±0,57 3,63±0,81 3,53±0,81 2,49±1,04 2,57±0,92

Середні показники раціонального та інтуїтивного СУР у вибірці 

керівників бізнесу відповідають аналогічним даним попередніх досліджень.

Вибірки менеджерів і студентів бізнес шкіл відрізняються від загальних 

популяцій низькими показниками уникаючого СУР. Ці результати цілком 

зрозумілі, адже ухвалення рішень є одною з головних професійних функцій 

управлінців. Відсутність суттєвих відмінностей показників раціонального та 

інтуїтивного стилів в різних професійних групах підтверджує висновок про те, 

що ріст управлінських компетенцій в ухваленні рішень відбувається саме за 

рахунок усунення дисфункціональних стратегій, зокрема уникнення.



Кореляційний аналіз виявив ряд зв´язків між окремими субшкалами 

GDMS, як позитивних так і негативних – табл. 2. Найтісніше пов’язані між 

собою уникаючий та залежний стилі (р=0,000); вони обидва характеризують 

малоадаптивні моделі поведінки. Залежний СУР прямо корелює з 

раціональним стилем (р=0,003). На перший погляд цей зв'язок виглядає 

парадоксальним, але його можна пояснити тим, що поради інших людей є 

звичною частиною раціонального пошуку інформації. Звертає на себе увагу 

сильна негативна кореляція між раціональним та інтуїтивним стилями: чим 

більше виражений один із них, тим менше – інший (р=0,000).

Таблиця 2.
Коефіцієнти кореляції Спірмена між шкалами опитувальника «Загальний 

стиль ухвалення рішень» та іншими діагностичними змінними
Раціональ
ний стиль

Інтуїтив
ний стиль

Залежний 
стиль

Уникаю
чий стиль

Спонтан
ний стиль

Раціональний стиль
Інтуїтивний стиль
Залежний стиль
Уникаючий стиль
Спонтанний стиль
Вік
Стан професійних справ
Мельбурнський опитувальник ухвалення рішень MDMQ
Пильність
Гіперпильність
Перекл відповідальності
Прокрастинація
Опитувальник раціональності інтуїтивності REI
Раціональні здібності
Раціональна залученість
СП «Раціональність»
Інтуїтивні здібності
Інтуїтивна залученість
СП «Інтуїтивність»
Підприємницька орієнтація ЕО
Інноваційність
Проактивність
Готовність до ризику

Примітка: *  р≤0,05; ** р≤0,01.

Схожа структура внутрішніх кореляцій була багаторазово отримана 

попередніми дослідниками [ ]. С. Скотт та Р. Брюс вважають, 



що окремі СУР не виключають один одного, адже при прийнятті важливих 

рішень люди не покладаються лише на один спосіб і зазвичай використовують 

комбінацію стилів. Це обумовлює внутрішні кореляції між субшкалами GDMS 

]. Зв’язки раціонального та залежного, інтуїтивного та спонтанного, 

залежного та  уникаючого СУР простежуються тривалий час та в різних 

вибірках, що свідчить про достовірність отриманих результатів. 

Спонтанний стиль ухвалення рішень позитивно пов'язаний з інтуїтивним 

СУР керівників (р=0,001) та негативно – з раціональним СУР (р=0,043). 

Подібні кореляції виявлені також зі шкалами інтуїтивності та раціональності 

опитувальника ЕІ 40 (р=0,029 та р=0,026 відповідно). Це підтверджує 

уявлення про спонтанний СУР як особливий підтип «високошвидкісного» 

інтуїтивного стилю, який використовується в умовах ухвалення рішень з 

обмеженим часом [ ]. Керівники з високими показниками спонтанності 

схильні бачити позитивні можливості розвитку бізнесу в умовах війни, що 

позитивно позначається на стані професійних справ (р=0,034). Їм також 

властива підприємницька орієнтація, передусім проактивність (р=0,000)

Кореляції отриманих оцінок з показниками інших тестів, що оцінюють 

аналогічні способи ухвалення рішень (табл. підтверджують конвергентну

валідність шкал опитувальника GDMS.

Таким чином результати методики «Загальний стиль ухвалення рішень» 

підтверджують попередні висновки, зроблені на основі даних Мельбурнського 

опитувальника ухвалення рішень. Параметри раціонального та інтуїтивного 

стилів (здорових моделей поведінки) мають однакову вираженість в різних 

професійних групах; вони не корелюють з оцінками стану професійних справ 

та підприємницькою орієнтацією керівників бізнесу. Усе це не дозволяє 

розглядати їх як критерії управлінської компетентності. Ріст компетенцій в 

ухваленні рішень відбувається за рахунок усунення дезадаптивних стратегій 

залежного і уникаючого СУР . Керівники бізнесу беруть відповідальність за 

ухвалення важливих рішень, роблять це незалежно, швидко та впевнено.



При ухваленні рішень керівники бізнесу найчастіше використовують 

раціональний та інтуїтивний стилі Ці змінні негативно корелюють між 

собою, тобто кожен індивід тяжіє до одного зі стилів поведінки на противагу 

іншому. Досить поширений спонтанний стиль, пов'язаний з інтуїтивно

швидким ухваленням рішень. Управлінці досить часто використовують

залежний СУР який може бути ознакою двох поведінкових патернів: б) 

дезадаптивного, пов’язаного з ухиленням від складних рішень і 

перекладанням відповідальності на інших людей; б) раціонального пошуку 

інформації, що передбачає звернення за соціальною підтримкою при 

збереженні особистої автономності. В останню чергу керівники схиляються до 

уникнення і відкладання рішень

Україномовна версія опитувальника «Загальний стиль прийняття рішень» 

має високі показники внутрішньої узгодженості. Конвергентна валідність 

підтверджена кореляціями з параметрами інших тестів, що вимірюють різні 

способи ухвалення рішень. Показники спонтанного, уникаючого та залежного 

стилів прийняття рішень дозволяють прогнозувати успішність професійної 

діяльності керівників у кризовій ситуації з високим ступенем невизначеності. 

Ухвалення рішень як когнітивний процес та спосіб мислення

В основі Опитувальника раціональності інтуїтивності ‐
лежить теорія

особистості, що розрізняє дві відносно незалежні системи, за допомогою яких 

та вирішує життєві завдання свідому раціональну та підсвідому інтуїтивну

(описані у п Інтуїтивна система, яка базується на набутому життєвому і 

професійному досвіді має важливі переваги завдяки здатності відносно легко, 

та швидко керувати повсякденною поведінкою людини Неусвідомлені 

шаблони та інтуїтивні реакції допомагають відповідати на нову інформацію і

реагувати на ситуації, яких раніше не було Останнє міркування важливе

в контексті завдань дисертації В ситуаціях невизначеності, керівники можуть 

використовувати різні системи обробки інформації для ухвалення рішень. 



‐ вимірює схильність до раціонального (логічного) та емпіричного 

(інтуїтивного) режимів обробки інформації Методика містить 40 прямих та 

реверсних питань зі шкалою відповідей від 1 «безумовно не вірно стосовно 

мене» до 5 «безумовно вірно стосовно мене». Оцінки розподіляються за двома

шкалами, що оцінюють раціональність та інтуїтивність; кожна з них включає 

дві підшкали, що вимірюють а) самооцінку власних здібностей б) частоту їх

практичного використання та задоволення від цього

Раціональні здібності – тверджень, що оцінюють здатність до 

логічного й аналітичного мислення, наприклад: «Я не дуже добре розв’язую 

задачі, які потребують ретельного логічного аналізу».

Раціональна залученість використання раціо – пунктів, що 

відображають здатність людини покладатися на аналітичне мислення та 

отримувати задоволення від цього

Інтуїтивні здібності – 10 тверджень стосовно інтуїтивних здібностей

та довіри до них «Вважаю, що треба довіряти власним передчуттям».

Інтуїтивна залученість використання інтуїції – пунктів про 

надання переваги інтуїтивному підходу: «Інтуїція може бути дуже корисним 

способом вирішення проблем». 

Сумарні показники чотирьох субшкал можуть коливатися від 10 до 50 

балів, двох головних шкал – від 20 до 100 балів. Для «вирівнювання» 

діагностичних профілів можна розділити сумарні оцінки на кількість питань у 

шкалі, отримавши таким чином показники в діапазоні 1 5 балів.

Методика має міцну теоретичну основу, доведену валідність та 

надійність; вона адаптована багатьма європейськими мовами й активно 

використовується в наукових дослідженнях [ За даними 

Р. Пачіні і С. Епштейна (1999), раціональність прямо корелює із здатністю до 

самоконтролю і саморегуляції; негативно корелює з нейротизмом і

консерватизмом особистості. Інтуїтивність прямо пов'язана з екстраверсією, 

експресивністю, негативно – з категоричним мисленням, нетерпимістю, 

недовірою до інших [ ]. В роботі П. Норріса (2011) показано ряд 



характеристик, щодо яких інтуїтивна система перевершує раціональну: 

креативність, здатність до естетичних суджень, почуття гумору, емпатія, 

соціальна популярність (при цьому обидва стилі прямо пов’язані із 

особистісним зростанням Тривають дослідження типології когнітивних 

стилів та їх використання в управлінні організаціями [

Використання REI 40 в дослідженні дозволило детальніше вивчити когнітивні 

процеси, що лежать в основі ухвалення рішень керівниками бізнесу. 

Результати опитування представлені в табл

Таблиця 2.1
Описові статистики Опитувальника раціональності інтуїтивності REI

у вибірці керівників малого та середнього бізнесу (
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Перевірка шкал:
Кількість пунктів сума 20 сума 20
Альфа Кронбаха
Описові статистики:
Середнє 
Станд. відхилення
Мінімум
Максимум
Параметри розподілу:

Асиметрія
Ексцес

Прим.: стандартна помилка асиметрії у вибірці = 0,231, станд. помилка ексцесу = 0,459.

Внутрішня узгодженість шкал є достатньо високою (альфа Кронбаха від 

0,72 до 0,84), розподіл всіх показників відповідає критеріям нормальності.

Порівняння середніх показників у підвибірках різної статі показало, що 

чоловіки мають вищі оцінки за шкалою раціональної залученості: 39,75 

порівняно з 37,72 у жінок =2,06 при р=0,042; див. додаток Г). Подібний 

результат був отриманий раніше у вибірках студентів [ ]: чоловіки 

повідомили про перевагу раціонального способу мислення. Поряд з тим, в 





Учасники дослідження відзначили аналітико логічний склад власного 

мислення, високо оцінили свою здатність вирішувати складні завдання, які 

потребують ретельного обмірковування, чітко та зрозуміло обґрунтовувати

причини ухвалених рішень. Керівники відзначили, що використання логіки 

допомагає їм ефективно вирішувати повсякденні проблеми; їх приваблює 

вивчення нових способів мислення. Стосовно використання інтуїції більшість 

опитаних погодилися з твердженням «бувають моменти, коли потрібно 

покладатися на свою інтуїцію», але вважали цей шлях сповненим помилками.

Середні показники раціональності у вибірці керівників бізнесу виявились 

значно вищими, ніж групові норми, отримані  попередніми дослідниками у 

студентських популяціях табл. 2.1 Це можна пояснити професійними та

віковими особливостями. Досвід управлінської діяльності дійсно сприяє 

формуванню раціонального мислення

Таблиця 2.1
Середні показники та стандартне відхилення шкал в різних вибірках

Характеристики вибірок: Раціонал.
здібності

Раціонал
залученість

Інтуїтив
здібності

Інтуїтив
залученість

109 українських керівників 
бізнесу (індексовані оцінки)
399 студентів, США [ 3,34±0,66 3,44±0,67 3,49±0,54 3,55±0,51
150 студ. фармацевтів США 4,0±0,50 3,8±0,55 3,4±0,54 3,2±0,55

434 студентів фармацевтів, 
Пакістан [ 3,26±0,29 3,29±0,28 3,24±0,18 3,04±0,23

268 студентів психологів, 
Сербія [ 3,84±0,56 3,88±0,64 3,38±0,66 3,14±0,70

259 студентів психологів, 
Словаччина [ 41,2±8,1 37,4±7,6 39,3±7,2 38,1±7,8

97 магістрів, Україна [ 39,1±4,1 37,3±5,0 36,7±5,4 34,3±5,9

В літературі з менеджменту панує думка, що керівні посади вимагають не 

ретельного інтелектуального аналізу, а більш рішучого підходу, заснованого 

на інтуїції, адже багато ділових завдань передбачають невизначеність і 

суперечливість інформації Дослідження підтверджували, що управлінці та 

підприємці схильні використовувати інтуїцію під час ухвалення рішень 

при цьому керівники вищої ланки більш інтуїтивні, ніж керівники середньої та 

нижчої ланки [ Проте опитування японських вчених Т.



М. не виявило кореляцій між інтуїтивністю і рівнем управління, 

і навіть показало, що вищі посадові рівні переважно пов’язані з раціональними 

когнітивними стилями В цих суперечностях проявляються як культурні 

відмінності ухвалення рішень, так і локальні моделі управління бізнесом.

Наукові дослідження мають враховувати, що раціональний аналіз та 

інтуїція не є протилежними аспектами одного виміру, а працюють паралельно, 

доповнюючи один одного. Кожна із систем обробки інформації має власні 

переваги та обмеження [ Оскільки ці системи працюють відносно 

незалежно, керівникам вигідно розвивати корисні атрибути як раціонального, 

так і емпіричного когнітивних стилів.

Результати кореляційного аналізу дозволяють уточнити переваги різних 

способів мислення керівників бізнесу – табл. 2.1

Таблиця 2.1
Коефіцієнти кореляції Спірмена стосовно шкал Опитувальника 

раціональності Інтуїтивності

Діагностичні параметри:
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Раціональні здібності
Використання раціо
Раціональність
Інтуїтивні здібності
Використання інтуїції
Інтуїтивність
Вік
Стан професійних справ

ризики втрат
планування і розвиток

Мельбурнський опитувальник ухвалення рішень
Пильність
Гіперпильність
Перекладання відповідальності
Прокрастинація
Загальний стиль ухвалення рішень
Раціональний стиль
Інтуїтивний стиль
Залежний стиль
Уникаючий стиль
Спонтанний стиль



Діагностичні параметри:
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Інвентар когнітивних стилів CoSI
Пізнання
Планування
Креативність
Підприємницька орієнтація ЕО
Інноваційність
Проактивність
Готовність до ризику

Примітка: *  р≤0,05; ** р≤0,01.

Хоча загальна оцінка стану професійних страв значимо не корелювала зі 

шкалами REI 40, були виявлені зв’язки на рівні окремих пунктів анкети

(критеріїв ефективності). Інтуїтивні керівники бачать більше можливостей 

планування і розвитку в умовах кризи, а раціональні керівники схильні більш 

позитивно сприймати ризики майбутніх втрат. Отже, різні способи обробки 

інформації визначають сприйняття ситуації та вибір відповідних рішень

Оцінки шкал, що відображають використання раціонального та 

інтуїтивного когнітивних стилів, негативно корелювали між собою. Керівники 

тяжіють до одного із способів мислення, на противагу іншому. Схожий 

результат був отриманий нами раніше стосовно шкал раціонального й 

інтуїтивного СУР опитувальника «Загальний стиль ухвалення рішень» Це 

обґрунтовує корисність розвивальних заходів, спрямованих на збалансоване та 

доречне використання обох систем обробки інформації.

Таким чином у вибірці керівників бізнесу аналітико раціональний спосіб 

обробки інформації переважав над емпірично інтуїтивним. При цьому оцінки 

двох способів мислення негативно корелювали між собою: керівники тяжіють 

до одного з них, на противагу іншому. Особливості обробки інформації, що 

лежать в основі ухвалення рішень, лише частково впливають на стан 

професійних справ керівників. Кожен спосіб мислення має власні переваги та 

обмеження: раціональність сприяє зваженому сприйняттю ризиків, 

інтуїтивність допомагає бачити можливості розвитку в умовах невизначеності





прив’язані до традицій, хочуть, щоб інші люди також поважали правила й 

домовленості. До прикладу: «Я чітко структурую виконання своєї роботи».

Креативність. Цей стиль використовують творчі люди, які мають 

сильну уяву, люблять експериментувати й ризикувати, працюють гнучко та 

спонтанно. Вони схильні розглядати проблеми як виклики та можливості; не 

люблять правил і процедур, віддаючи перевагу невизначеності і свободі. 

Приклад питань: «Нові ідеї приваблюють мене більше, ніж існуючі рішення».

Вивчення когнітивних стилів допомагає пояснити індивідуальні способи 

виконання діяльності й ухвалення рішень, зрозуміти організаційну поведінку –

отже, шукати відповідні шляхи підвищення продуктивності фахівців. Це 

також сприяє сформуванню ефективних робочих команд й вирішенню інших 

проблем управління організаціями [

До валідації методики було залучено більше 8 тис. учасників з широким 

спектром професій, серед них 1953 керівників різного рівня та 635 студентів 

MBA, що вивчали менеджмент. Дослідження підтвердили факторну 

структуру, надійність та валідність CoSI [ ]. Емпіричні дані показують, 

що когнітивні стилі значимо пов’язані з професійною поведінкою: ставленням 

до роботи, здатністю фахівців адаптуватися і впроваджувати інновації при 

вирішенні проблемних ситуацій. Когнітивні профілі представників різних 

професій та на різних посадових рівнях відрізняються: висококваліфіковані 

фахівці і керівники мають вищий рівень пізнання і креативності, ніж рядовий 

офісний персонал ]. Доведено вплив на переважання певного 

управлінського стилю, що призводить до різних способів ухвалення рішень, 

вирішення конфліктів та надання зворотного зв’язку [

Опитування у вибірці керівників показало, що всі шкали CoSI внутрішньо 

узгоджені, кількісні показники розподілені нормально – див. табл 2.1 У 

вибірці достатньо виражені всі три когнітивні стилі, що вимірює CoSI. Між 

чоловіками та жінками статистично значимих відмінностей у когнітивних 

стилях не виявлено (додаток Г).



Таблиця 2.1

Статистики Індикатору когнітивних стилів CoSI у вибірці керівників бізнесу
Параметри Пізнання Планування Креативність
Перевірка шкал:
Кількість пунктів
Альфа Кронбаха
Описові статистики:
Середнє 
Станд. відхилення
Мінімум
Максимум
Характеристики розподілу:
Асиметрія
Ексцес

Стандартна помилка асиметрії у вибірці = 0,231, станд. помилка ексцесу = 0,459.

Найбільшу представленість має стиль «пізнання». Керівники бізнесу 

віддають перевагу логічному, раціональному способу обробки інформації; 

вони приймають обґрунтовані рішення на основі ретельного аналізу фактів, 

цифр і аргументів. Для них важливо мати повне розуміння проблеми, перш 

ніж робити вибір. Крім того, їх приваблює планування – добре підготовлена й 

чітко структурована діяльність та організоване середовище, що забезпечує 

ефективність у прийнятті рішень. 

Менше за інші когнітивні стилі виражена креативність. З одного боку, 

керівників приваблюють і мотивують інновації, вони прагнуть «розширювати 

існуючі межі». З іншого боку, вони нечасто шукають нестандартні способи 

ухвалення рішень. Невисокій рівень прагнення до новизни та різноманіття 

може бути пояснений тим, що рутина асоціюється з плануванням діяльності. 

Порівнюючи отримані результати з даними попередніх дослідників, 

відмітимо, що у більшості західних вибірок провідним є креативний стиль. З 

табл. 2.14 помітно, що в європейських та американських вибірках середній 

показник шкали «Креативність» зазвичай вищий за показники шкал 

«Пізнання» та «Планування», в українській вибірці – навпаки. В цьому можуть 

проявлятися кроскультурні відмінності та умови реалізації бізнесу. 



Таблиця 2.14
Середні показники та стандартне відхилення шкал CoSI в різних вибірках

Характеристики вибірок: Пізнання Плануван
ня

Креатив
ність

109 українських керівників бізнесу та підприємців 
під час війни 4,11±0,54 3,96±0,44 3,83±0,57

5924 фахівців різних професій, Бельгія [ 3,89±0,65 ± ±
1953 керівників середнього та вищого рівнів [ ± ± ±
177 фламандських підприємців [ ± ± ±
246 працівників та студентів менеджменту, ПАР 3,87±0,71 4,09±0,65 3,95±0,61
322 аспірантів і студентів бізнес шкіл з Бельгії та 
Канади[ ± ± ±

За даними Є. Кул та Г. Ван дер Брока, переважання когнітивних стилів 

пізнання та планування відрізняє найманих керівників від підприємців [

Інші дослідження показали, що на ранніх етапах кар’єри когнітивний профіль 

значимо не впливає на вибір професійного шляху: підприємництва або більш 

традиційної кар’єри найманого працівника [

Кореляційний аналіз даних показав, що показники всіх шкал CoSI 

позитивно корелюють з оцінкою пильності Мельбурнського опитувальника 

ухвалення рішень. Це демонструє єдину психологічну природу когнітивних 

стратегій, що сприяють ефективному вирішенню життєвих та професійних 

питань. Шкали «Пізнання» та «Креативність» прямо пов’язані з раціональним 

стилем мислення, а показник «Планування» негативно корелює зі шкалою

інтуїтивності ‐40 (табл. 2. Кращий стан професійних справ мають 

керівники з вираженою креативністю (р=0,000), несхильні до планування 

(р=0,029). Планування також негативно корелює із готовністю до ризику в 

управління бізнесом (р=0,001).

Таблиця 2.
Коефіцієнти кореляції Спірмена стосовно Інвентаря когнітивних стилів

Діагностичні методики та показники: Пізнання Плануван
ня

Креатив
ність

Інвентар 
когнітивних 
стилів

Пізнання
Планування
Креативність

Анкета Вік
Стан професійних справ

Мельбурнський Пильність



Діагностичні методики та показники: Пізнання Плануван
ня

Креатив
ність

опитувальник 
ухвалення 
рішень

Гіперпильність
Перекладання відповідальності
Прокрастинація

Загальний стиль 
ухвалення 
рішень

Раціональний стиль
Інтуїтивний стиль
Залежний стиль
Уникаючий стиль
Спонтанний стиль

Опитувальник 
раціональності
інтуїтивності

Раціональні здібності
Використання раціо
Інтуїтивні здібності
Використання інтуїції

Підприємницька
орієнтація

Інноваційність
Проактивність
Готовність до ризику

Примітка: *  р≤0,05; ** р≤0,01.

Таким чином, індивідуальний когнітивний стиль керівників лежить в 

основі залучення «здорових» стратегій ухвалення рішень. Керівникам бізнесу 

в умовах воєнного стану властива перевага когнітивних стилів, основаних на 

раціональному мисленні (пізнання, планування) при недостатньому 

використанні креативності.

Ухвалення рішень на рівні організації
Підприємницька орієнтація (ЕО: Entrepreneurial Orientation) як рушійна 

сила організацій, що займаються бізнесом, вивчається з 1970 тих років

Коріння цієї концепції закладене в теорії ухвалення стратегічних рішень 

Г Мінцберга що розглядав підприємницький спосіб управління –

активний пошук нових можливостей в невизначеному середовищі, за 

допомогою яких може бути реалізовано різке зростання: «драматичні стрибки 

вперед перед обличчям невизначеності» , с. 45 Пізніше П. Кхандвалла 

сформулював концепцію управлінського стилю як діючого набору 

переконань і норм щодо управління, яких дотримуються ключові особи, котрі 

приймають рішення в організації, що при перетворенні в дію складає 

стратегію виживання і зростання організації. 

Підприємницький стиль управління означає сміливий, ризикований і 



агресивний підхід до ухвалення рішень, на відміну від більш обережного 

підходу, орієнтованого на стабільність Сучасні дослідники описують ЕО 

як явище організаційного рівня, що передбачає ухвалення ключових рішень 

топ менеджерами від імені всієї організації . Отже, концепт 

«підприємницька орієнтація» характеризує ухвалення стратегічних рішень на 

рівні організації. Він виявляється в організаційних цінностях та нормах

поведінки, а також в операційній філософії управління

Хоча академічні дискусії стосовно структури ЕО досі тривають, більшість 

вчених визнають модель Д. Міллера (1983), в рамках якої підприємницька 

орієнтація розглядається як одночасний прояв трьох вимірів: інноваційності, 

готовності до ризику та проактивності. Цю модель використали Дж Ковін та 

Д Слевін в 1989 р. для розробки шкали «Підприємницька орієнтація»

Вона складається з 9 пунктів, що містять двополюсні твердження. Респондент 

обирає відповідь залежно від того, до якого полюсу шкали він схиляється. При 

обробці розраховується сумарний бал ЕО та оцінки за трьома субшкалами:  

Інноваційність означає готовність організації залучати і підтримувати 

ідеї, дослідження й експерименти, результатами яких можуть бути нові 

продукти, інноваційні технологічні процеси, методи роботи та бізнес стратегії.

Ризикованість означає готовність виділяти ресурси для проектів, 

результати яких невизначені а вартість невдачі є високою, а також готовність

приймати рішення і діяти без впевненого знання ймовірних результатів.

Проактивність означає впровадження нових продуктів та послуг з 

випередженням конкурентів, турботу про прогнозування галузевих тенденцій, 

перспективні дії з урахуванням майбутнього попиту, пошук і використання 

можливостей ринку

Концепція Д. Мілера неодноразово демонструвала свою відповідність 

реаліям підприємництва. За останні 40 років підприємницька орієнтація стала 

одним із центральних понять літератури зі стратегічного менеджменту. В 

переважній більшості досліджень використовується саме шкала ЕО Ковіна

Слевіна. Валідність і надійність методики підтверджено в різних професійних 



середовищах Накопичені дані показують, що вияв підприємницької 

орієнтації та її складових може відрізнятися в різних країнах; але зв’язок ЕО з 

ефективністю бізнес діяльності простежується в усіх культурних контекстах

Пізніше Дж. Лампкін розширив концептуальну модель ЕО, додавши до 

неї додаткові виміри: автономність і конкурентну агресивність

Текст модифікованої методики наведений у додатку Б.5. Крім двох 

додаткових пунктів, методика містить двополюсну шкалу оцінки відповідей.

При обробці сумарні оцінки діляться на кількість питань у шкалі; кількісні 

показники можуть коливатися від 1 до 7 балів.

Результати опитування керівників бізнесу представлені у табл

Таблиця 2.
Середні тенденції та параметри розподілу оцінок підприємницької 
орієнтації у вибірці керівників малого та середнього бізнесу

Інновацій
ність

Проактив
ність

Ризико
ваність

Підприємниць
ка орієнтація

Кількість пунктів
Альфа Кронбаха
Описові статистики:
Середнє 
Станд. відхилення
Мінімум
Максимум
Параметри розподілу:
Асиметрія
Ексцес

Низька внутрішня узгодженість шкали «Проактивність» (альфа Кронбаха 

= 0,515) пояснюється тим, що фактично зміст питань включає ще один вимір –

конкурентну агресивність. Раніше на це зауважили Дж. Лампкін та Г. Десс 

]. Найбільш надійним і стабільним є сумарний показник ЕО, хоча оцінки 

субшкал можуть розглядатися з дослідницькими цілями.

Найбільшою мірою у вибірці представлений компонент інноваційності, 

на другому місці – проактивність, останню позицію займає ризикованість. 

Вибірки різної статі відрізняються схильністю до ризику: 3,59 у чоловіків 





підприємців та найманих керівників [ ±0,79 у вибірці власників малих 

та середніх підприємств з Малайзії . Водночас, порівняно вищі показники 

були отримані в опитувані керівників відділів охорони здоров’я в США:

±1,00 за шкалою готовності до ризику, 4,89±1,28 за шкалою 

інноваційності, 4,17±1,16 за шкалою проактивності Вочевидь, на 

результат впливають особливості організаційного й економічного середовища.

Оцінки трьох підвимірів підприємницької орієнтації тісно корелювали

між собою, що свідчить на користь думки про одновимірну структуру ЕО

Інтегральний показник підприємницької орієнтації негативно 

корелював з віком респондентів (р=0,021) та мав міцні прямі кореляції зі 

станом професійних справ (р=0,000) – табл. 2.

Таблиця 2.
Коефіцієнти кореляції Спірмена стосовно оцінок підприємницької 

орієнтації у вибірці керівників бізнесу (109 осіб)

Інновацій
ність

Проактив
ність

Готовність 
до ризику

Підприєм
ницька 

орієнтація
Інноваційність
Проактивність
Готовність до ризику
Вік
Стан професій. справ
Мельбурнський опитувальник ухвалення рішень
Пильність 
Гіперпильність
Переклад відповідальності
Прокрастинація
Загальний стиль ухвалення рішень
Раціональний стиль
Інтуїтивний стиль
Залежний стиль
Уникаючий стиль
Спонтанний стиль
Інвентар когнітивних стилів
Пізнання
Планування
Креативність
Опитувальник раціональності інтуїтивності
Раціональні здібності
Раціональна залученість
Інтуїтивні здібності
Інтуїтивна залученість



Щодо індивідуальних стратегій ухвалення рішень виявлено прямі 

кореляції ЕО з креативністю (р=0,003) та спонтанністю керівників (р=0,014), 

та сильні негативні кореляції з усіма дезадаптивними моделями поведінки (в 

усіх випадках р=0,000): гіперпильністю, униканням та уникаючим СУР, 

перекладанням відповідальності, прокрастинацією. Цікаво, що складові ЕО 

також негативно корелювали з пильністю – хоча загалом це ефективна 

стратегія ухвалення рішень, але не в контексті підприємництва. Це 

підтверджує попередній висновок про те, що в умовах тривалої кризи з 

високим ступенем невизначеності стратегія пильності не визначає успішність 

управління бізнесом.

Таким чином концепт «підприємницька орієнтація» дозволяє розглядати 

процес ухвалення рішень на рівні стратегічного управління організацією

Опитаним керівникам бізнесу властивий високий рівень підприємницької

орієнтації, з переважанням компонентів інноваційності та проактивності (при 

цьому жінки порівняно з чоловіками мають меншу готовність ризикувати в 

управлінні бізнесом). Шкала підприємницької орієнтації ЕО Ковіна Слевіна 

буда вперше застосована в українській вибірці. Вона показала корисність для 

оцінки можливостей існування бізнесу в складних ринкових і соціально

політичних умовах, з високим рівнем ризику та невизначеності. 

Загалом, результати емпіричного дослідження демонструють високу 

психологічну готовність керівників до ухвалення рішень. Це складова 

управлінської компетентності, що формується на основі реального досвіду 

ухвалення та реалізації важливих рішень. Її характерною ознакою є 

несхильність особистості до дисфункціональних моделей поведінки 

(уникання, відкладання, перекладання відповідальності, імпульсивні рішення

тощо), що виникають як захисна реакція на стрес в ситуації ухвалення рішень. 



2.3. Ухвалення рішень як умова управлінської ефективності: 
порівняльний аналіз груп керівників з різною успішністю діяльності 

Виживання бізнесу на початку повномасштабного вторгнення можна 

розглядати як природний експеримент, в якому фактори впливу виникли з 

незалежних від експериментатора причин. Перед керівниками і підприємцями 

постали неочікувані виклики та складні завдання, пов’язані з релокацією 

бізнесу, зменшенням матеріальних та соціальних втрат тощо. Ми не могли 

контролювати чинники, які ускладнили діяльність підприємств, але могли 

зафіксувати викликані ними ефекти. В цій ситуації становлять науковий та 

практичний інтерес особливості ухвалення рішень, які вплинули на 

ефективність діяльності керівників бізнесу в кризових умовах. Для їх вивчення

вибірка була розділена на три групи з різною ефективністю діяльності

Критерії оцінки ефективності діяльності керівників малого та 

середнього бізнесу в умовах воєнного стану 

На початку опитування респонденти заповнили анкету, в якій вказали 

свої соціально демографічні дані й відповіли на ряд питань стосовно життєвих 

обставин і стану професійних справ під час війни (див. додаток А). Результати 

проведеного анкетування дозволяють уточнити вплив кризових умов на ділову 

активність українських підприємців та бізнес організацій.

На 8 9 місяці повномасштабного вторгнення більше половини учасників 

дослідження відзначили погіршення фінансового становища, при цьому 

% вказали на значне погіршення. На погіршення житлово побутових 

умов вказали 32,11 % (збір даних відбувався в період, коли почалися активні 

бомбардування, спрямовані на знищення інфраструктури українських міст).

Крым того, 25,69 % респондентів відзначили погіршення соціального 

середовища і якості спілкування внаслідок війни. 

На момент дослідження 29,36 % респондентів втратили роботу, якою 

займалися в мирний час. При цьому підприємці  відзначали, що початок війни 

призвів до зупинки або ліквідації бізнесу; а наймані менеджери скаржилися на 



втрату роботи. Серед них 9,17 % не змогли відновити професійну активність. 

Частина учасників (20,18 %) втратили роботу, але на момент опитування вже 

змогли знову працевлаштуватися; при цьому часто ФОПи і керівники 

переходили на позицію найманих працівників та освоювали нові професії. 

Відомо, що ситуація сильного або хронічного стресу може викликати 

невідновні втрати психічного й фізичного здоров´я, патологізацію особистості. 

Серед опитаних 32,11 % вказали в анкетах на погіршення фізичного і 

психічного самопочуття, у 7,34 % виникли серйозні проблеми зі здоров´ям. 

Більша частина респондентів (70,64 %) від початку війни не змінювали 

місце роботи (це не виключало короткочасне переривання або перехід на 

дистанційну роботу, зниження обсягів діяльності тощо). Серед них 27,52 % 

вказали, що хоча вони працюють на тій самі посаді, умови роботи суттєво 

змінилися  та вони вимушені адаптуватись до них. 

Фінальна частина анкети містила шкалу для оцінки ефективності 

професійної діяльності в кризовій ситуації. Для збору відомостей про ділову 

активність керівників бізнесу та підприємців сформульовано сім критеріїв: 

стан основної діяльності підприємства, умови роботи, втрата клієнтів, втрата 

соціального капіталу, рух матеріальних активів, ризики майбутніх втрат, 

можливості планування та розвитку. Учасники оцінювали ці складові за 5

бальною шкалою, варіанти відповідей були сформульовані окремо для 

кожного питання за такою схемою: оцінка 1 відображує максимальні та 

нездолані труднощі, 2 – суттєві труднощі та втрати, 3 – незначні перешкоди, 4 

– стабільну ситуацію, відсутність негативних змін; 5 – покращення справ. 

Сумарний показник «Стан професійних справ» може складати від 7 до 35 

балів; високі оцінки свідчать про успішну професійну діяльність керівника в 

кризовій ситуацій з високим ступенем невизначеності. У вибірці були 

отримані показники в інтервалі 9 34 бали, середні тенденції склали 23,56±6,41. 

Аналіз отриманих відповідей дозволив з´ясувати особливості професійної 

діяльності та ефективність управління бізнесом під час війни. Дані в табл. 2.

свідчать, що третина представників малого і середнього бізнесу зазнали 



суттєвих матеріальних та соціальних втрат, були вимушені скоротити обсяги 

діяльності або припинити її зовсім. Близько половини опитаних вказали на 

погіршення умов праці, ризики майбутніх втрат і складнощі планування. 

Таблиця 2.

Частоти відповідей про стан професійних справ керівників бізнесу (
Критерії: Варіанти відповідей та присвоєні оцінки

1 бал 2 бали 3 бали 4 бали 5 балів
1. Стан основної 
діяльності 
підприємства

Повна 
зупинка 
роботи, 
ліквідація

Призупинено з 
можливістю 
відновлення в 
майбутньому

Працюємо в 
менших 
обсягах, ніж 
раніше

Обсяг 
роботи 
майже не 
змінився

Обсяг 
роботи 
збільшився

% відповідей 
2. Умови роботи Неможливі Суттєво 

ускладнились
В дечому 
змінились

Майже не 
змінились

Покращи
лись 

% відповідей 
3. Втрати клієнтів, 
покупців

Колосальні Суттєві Незначні Жодних 
втрат

Стало 
більше

% відповідей 
4. Соціальний 
капітал

Немає кому 
працювати

Суттєві втрати Незначні 
втрати

Жодних 
втрат

Прийшли 
нові люди

% відповідей 
5. Рух матеріаль
них активів

Колосальні 
втрати

Суттєві втрати Незначні 
втрати

Все 
стабільно

Придбали 
нові активи

% відповідей 
6. Ризики 
майбутніх втрат 

Неминучі Високі Середні Незначні Відсутні

% відповідей 
7. Можливість 
планування та 
розвитку

Повністю 
неможливе 

Складне через 
невизначеність

Дещо 
ускладнене

Нормально З’явились 
нові мож
ливості

% відповідей 

Разом із тим, попри складні умови діяльності, значна частка респондентів 

під час війни не тільки не скоротили бізнес активність, але й збільшили її: 

15,60 % вказали на зростання обсягів роботи; 17,43 % найняли нових 

працівників,13,76 % збільшили клієнтську базу. Загалом, 29,36 % вибірки 

бачили у складній ситуації, що виникла на початку повномасштабного 

вторгнення, можливості для розвитку бізнесу. Це важливий маркер, який 

інформує про якісну відмінність реагування управлінців на кризу.

Отримані результати призводять до висновку, що процес і результат 

діяльності керівників бізнесу під час воєнного стану визначається не тільки 



діапазоном поганого гарного пристосування до нових умов (стабілізації та 

запобігання втрат у кризовій ситуації), але містить можливість «стрибка 

вгору» – поліпшення ділової активності та професійного зростання

На основі отриманих даних були виділені три експериментальні групи 

керівників з різною успішністю, в яких проведено порівняльний аналіз.

1) Успішні керівники бізнесу, спрямовані на збереження стабільності й 

уникнення втрат: 59 осіб, які мали середні показники стану професійних справ 

в діапазоні 19 29 балів; серед них 22 чоловіки та 37 жінок.

2) Неуспішні керівники бізнесу: 25 осіб, серед яких 13 чоловіків та 12 

жінок. Вони мали низькі оцінки стану професійних справ (9 18 балів), що 

свідчить про суттєві матеріальні та соціальні втрати. 

3) Надуспішні керівники, спрямовані на зростання і розвиток бізнесу в 

умовах кризи: 25 осіб, серед яких 4 чоловіка і 11 жінок Критерій віднесення 

учасників в цю групу – висока оцінка стану професійних справ 29 та більше 

балів), що відображає поліпшення більшості показників ділової активності

Окрім професійного зростання, респонденти також вказали на позитивні 

життєві зміни: покращення фінансового становища, побутово житлових умов, 

якості спілкування та стану здоров’я. 

При диференціації груп ми виходили з того, що збереження стабільності 

професійної діяльності та відсутність суттєвих втрат, є свідченням успішної 

адаптації бізнесу до умов воєнного стану. Окремо виділяються керівники, 

котрі не просто успішно пристосувалися до зміни умов діяльності, але й 

використали кризову ситуацію як поштовх для розвитку та зростання. 

Розглядаючи психологічні особливості ухвалення управлінських рішень в

умовах соціальної та економічної кризи, О. Васильченко (2024) пояснила, що 

криза «несе в собі гострі суперечності та невідповідності, викликаючи різкий 

перелом у функціонуванні системи, котрий може виступити як причиною 

занепаду, припинення її діяльності, так і стати початком нового етапу 

розвитку та зростання» [ Тому ухвалення рішень в управлінській діяльності

набуває особливого значення – ефективне керівництво здатне забезпечити 



«виживання» організації, зберегти її конкурентоспроможність та забезпечити

наступний сталий розвиток

Виділення груп з різною ефективністю діяльності у кризовій ситуації дає 

можливість проведення порівняльного аналізу для виявлення чинників, що 

вплинули на ці результати. Оскільки розподіл багатьох змінних не відповідав 

критеріям нормальності, для порівняння кількісних показників в трьох групах 

було використано непараметричний критерій Краскела Волліса.

У табл. 2. наведено вихідні характеристики виділених груп. Значуща 

відмінність показника «Стан професійних справ» (р=0,000) підтверджує

можливість розглядати їх як групи з різною ефективністю управлінської 

діяльності в кризовій ситуації з високим ступенем невизначеності.

Достовірність і адекватність виділення експериментальних груп підтверджена 

також результатами шкали групового успіху/невдачі М Ріггса та П. Найта.

Таблиця 2.
Порівняння вихідних характеристик дослідницьких груп 

Параметри:
Вся 

вибірка
Група 1 

Неуспішні
Група 2
Успішні

Група 3 
Надуспішні 

М М М М

Вік
Стан професій
них справ
Групова шкала 
успіху/невдачі

Стосовно гендерного складу груп був розрахований хі квадрат критерій 

Пірсона; він склав 3,13, що відповідає рівню значимості р=0,209. Отже групи 

не відрізняються за відсотковою часткою жінок та чоловіків. Проведені 

розрахунки показали, що групи також не відрізняються за віком (табл. 2.

Розглянемо детальніше особливості ухвалення рішень, що вплинули на 

успішність професійної діяльності керівників бізнесу під час воєнного стану. 

У табл. представлені дані порівняльного аналізу, згідно з якими більше 

половини виміряних параметрів ухвалення рішень мають достовірні 

відмінності в трьох групах керівників. Передусім нас цікавили особливості 

ухвалення рішень, які допомагають розвивати бізнес в умовах кризи.



Таблиця 2.
Порівняльний аналіз показників ухвалення рішень в групах керівників з 

різним рівнем ефективності діяльності в ситуації невизначеності

Стратегії 
ухвалення рішень 

Вся 
вибірка

Група 1 
Неуспішні

Група 2
Успішні

Група 3 
Надуспішні 

Мельбурнський опитувальник ухвалення рішень
Пильність
Гіперпильність
Перекладання 
відповідальності
Прокрастинація
Опитувальник «Загальний стиль ухвалення рішень»
Раціональний стиль
Інтуїтивний стиль
Залежний стиль
Уникаючий стиль
Спонтанний стиль
Опитувальник раціональності інтуїтивності
Рац. здібності
Рац. залученість
Інт. здібності
Інт. залученість
Інвентар когнітивних стилів CoSI
Пізнання
Планування
Креативність 
Підпр. орієнтація
Інноваційність
Проактивність
Ризикованість

Показник пильності Мельбурнського опитувальника ухвалення рішень

має майже однакову виразність в групах з різною успішністю (значимі 

відмінності відсутні, р=0,509). Це підтверджує висновок про те, що зважений, 

пильний підхід до ухвалення рішень є універсальною характеристикою, яка 

визначає базову здатність особистості до саморегуляції. Проте він не виступає 

ані ознакою управлінського досвіду, ані перевагою ухвалення рішень в 

ситуаціях невизначеності. Маркером управлінської компетентності керівників 

є несхильність до захисного уникнення та панічно імпульсивного вирішення, 

що відображає психологічну готовність до ухвалення відповідальних рішень.

За показниками трьох дисфункціональних стратегій MDMQ група 1 



суттєво відрізнялася від успішних груп 2 та 3 (в усіх випадках р=0,000); при 

цьому групи 2 та 3 мали схожі параметри. Отже, для учасників дослідження, 

які зазнали суттєвих втрат через війну (неуспішні керівники бізнесу), 

характерна схильність до відкладання або уникання ухвалення рішень, а також 

до тривожної імпульсивності. Такі керівники можуть некритично приймати 

доступні альтернативи, ігнорувати важливу інформацію про потенційні 

ризики або взагалі уникати ухвалення рішення, відкладаючи або передаючи 

відповідальність іншим людям. Окремі суб’єкти у спробі втекти від стресу 

можуть занадто пильно збирати й перевіряти інформацію. Відчуваючи тиск 

часу, такі керівники можуть вирішувати імпульсивно, що усуває необхідність 

інтелектуальних зусиль, спрямованих на зважений відповідальний вибір.

Рис. 2. . Середні показники шкал Мельбурнського опитувальника ухвалення 
рішень в групах керівників з різною успішністю діяльності

Виявленні відмінності дуже виразні, адже середні показники 

дисфункціональних стратегій в «проблемній» групі в 2 3 рази перевищують 

відповідні параметри груп з успішною професійною діяльністю – рис. 2.

Отримані результати призводять до висновку, що саме захисний підхід до 

ухвалення рішень визначає успіх бізнес діяльності в ситуації невизначеності. 

Це також підтверджує правильність теоретичного підходу, що лежить в основі 

MDMQ і розглядає ухвалення рішень як джерело стресу. Усі захисні стратегії 

подолання стресу, спричиненого необхідністю ухвалення важливих рішень, 

тісно пов’язані з неефективністю, стагнацією професійної діяльності 

Пильність Гіперпильність Перекладання 
відповідальності

Прокрастинація

неуспішні (значні втрати)
успішні (стабільність бізнесу)
надуспішні (криза як стимул зростання)



підприємців та керівників бізнесу в умовах воєнного стану. При цьому 

пильність (зважена адаптивна стратегія ухвалення рішень) значимо не впливає 

на успішність управління бізнесом в умовах війни. 

Результати опитувальника «Загальний стиль ухвалення рішень» 

підтверджують ці міркування. Показники раціонального та інтуїтивного СУР 

суттєво не відрізняються в групах керівників з різною успішністю. Як і в 

попередньому випадку, на результат управління бізнесом в ситуації 

невизначеності впливає не використання «здорових» моделей поведінки 

(раціонального та інтуїтивного СУР), а виразність дезадаптивних – залежного 

та уникаючого стилів – рис. 2. В групі неуспішних керівників середній 

показник схильності до уникнення ухвалення рішень в рази перевищує 

параметри інших груп, тобто вплив цієї змінної дуже сильний, визначальний.

Рис. 2. . Середні показники опитувальника «Загальний стиль ухвалення 
рішень» в групах керівників з різною успішністю діяльності

Апостеріорний множинний аналіз (додаток Д.3) показав, що 

групи достовірно не відрізняються за вираженістю раціонального, 

інтуїтивного, уникаючого та залежного СУР. Водночас, для групи 3, яка 

використовує кризу як можливість розвитку, у більшій мірі властивий 

спонтанний СУР, що характеризується швидкістю, невідкладністю і 

безпосередністю (відмінність від групи 2 при р=0,050). Цю особливість можна 

вважати конкурентною перевагою управління в ситуаціях невизначеності, 

коли зважений аналіз альтернатив неможливий або ускладнений. 

Раціональний стиль Інтуїтивний стиль Залежний стиль Уникаючий стиль Спонтанний стиль

неуспішні (значні втрати) успішні (стабільність бізнесу) надуспішні (криза як стимул зростання)



Отже, показники спонтанного, уникаючого та залежного СУР дозволяють 

прогнозувати успішність діяльності керівників в кризових ситуаціях.

При порівнянні показників опитувальника в групах керівників з 

різною успішністю виявлені відмінності лише одної субшкали – «раціональні 

здібності» (табл. 2. Представники неуспішної групи порівняно нижче 

оцінили власні логіко аналітичні здібності (р=0,014), хоча переваги 

використання раціонального способу мислення були визнані ними так само 

високо, як іншими учасниками. Можливо, що виявлені відмінності пов’язані із 

загальним зниженням самооцінки у групі 1. 

Всупереч очікуванням, стосовно інтуїтивних здібностей та використання 

інтуїції відмінностей у групах не було виявлено. Отже, порівняльний аналіз не 

підтвердив теоретичні міркування про емпіричний спосіб обробки інформації 

як такий, що має переваги в нових умовах та невизначених ситуаціях

За результатами опитувальника , групи з різною успішністю 

відрізняються двома когнітивними стилями, що проявляються в організаційній 

поведінці: планування (р=0,019) та креативність (р=0,000). Найнижчий 

показник планування виявлено в групі 3 – рис. 2. . Це характерна відмінність, 

що обумовлює здатність до розвитку в кризових обставинах. Тобто вміння НЕ 

планувати надає додаткові переваги управління бізнесом під час кризи

Показник креативності зростає відповідно успішності керування бізнесом в 

умовах невизначеності: має найнижчу вираженість у групі 1 (неуспішні), 

найвищу – в групі 3 (надуспішні керівники). Цей результат цілком очікуваний. 

Рис. 2. . Середні показники когнітивних стилів в групах керівників бізнесу з 
різною успішністю діяльності в ситуації невизначеності

Пізнання Планування Креативність 

неуспішні (значні втрати) успішні (стабільність бізнесу) надуспішні (криза як стимул зростання)



Креативність, серед іншого, передбачає вміння продукувати нестандартні 

ідеї та адаптуватись до нових, незвичних ситуацій, в яких не існує правильних 

рішень. Українська дослідниця О. Вельдбрехт (2009) пояснила, що в 

стабільних умовах існування ефективну адаптацію особистості до середовища 

забезпечують когнітивні процеси, спрямовані на пошук єдиного правильного 

рішення, тобто інтелект. Натомість при виникненні нестандартних ситуацій, в 

умовах загальної невизначеності та нестабільності, коли правильних рішень не 

існує, на перший план виступає креативність [ Відомо, що для критичних 

моментів розвитку суспільства характерний культ творчості та активізація 

особистостей маргінального типу, здатних «руйнувати старі та творити нові 

світи». Кожна перехідна епоха – це час творчих спалахів, необхідних для 

подальшого розвитку і, водночас, час переосмислення ролі креативності в 

житті людини та суспільства. В хаотичному, турбулентному світі креативність 

потрібна кожній людині, щоб комфортно себе почувати та адекватно 

реагувати на виклики середовища . Всі ці міркування стають особливо 

актуальні в період тривалої кризи воєнного стану. Проведене дослідження 

доводить, що креативність дійсно обумовлює здатність до ефективної 

професійної діяльності у нестабільному суспільстві, коли звичні сценарії 

поведінки не діють і потрібні нові оригінальні ідеї.

Групи керівників з різною успішністю діяльності в умовах кризи значуще 

відрізнялися за всіма складовими підприємницької орієнтації – табл. 2.

Рівень проактивності, інноваційності та загальний показник ЕО зростав разом 

з ефективністю професійної та управлінської діяльності. Високий рівень 

готовності до ризику відрізняв групу 3, при цьому групи 1 та 2 були схожі між 

собою рис. 2. . Отже, готовність до ризику надає конкурентні переваги в 

кризовій ситуації – здатність просуватися та розвивати бізнес у невизначених 

ситуаціях. Такі керівники готові виділяти значні ресурси (матеріальні, 

моральні, енергетичні) для підтримки і розвитку бізнесу без гарантій успіху.



Рис. 2. . Середні показники підприємницької орієнтації в групах керівників з 

різною успішністю діяльності

Українські вчені В. Артемов та І. Сингаївська (2022) розглядали 

прийняття ризику як надситуативну форму поведінки, що визначає подолання 

стримувальних факторів для досягнення поставлених цілей [ ]. Це важливий 

аспект подолання невизначеності та професійна якість керівників бізнесу.

У зв’язку з отриманими результатами слід згадати відомості про 

ефективність стратегій реалізації малого бізнесу в несприятливих умовах. 

Існує усталена думка, що у ворожому середовищі продуктивність фірм прямо 

пов’язана з підприємницькою стратегією, в той час як у сприятливих умовах 

продуктивність більше пов’язана з консервативною стратегією [ ]. Проте 

недавні публікації уточнюють, що ворожість середовища має обернений

подібний зв’язок із підприємницькою орієнтацією (

Дослідження 6,5 тис. підприємств впродовж 20 років показало, що бізнес

організація буде збільшувати EO лише до точки, коли витрати такої діяльності 

переважать вигоди. При подальшому зростанні жорсткості загроз EO стрімко 

падає – фірми відмовляються від підприємницької стратегії на користь 

збереження ресурсів [ ]. Нелінійна модель дозволяє пояснити існуючий 

парадокс: чому в умовах кризи деякі підприємства починають працювати 

більше та краще, а деякі скорочують чи навіть припиняють діяльність. 

Отже, кризові умови з високим ступенем невизначеності потребують 

зміни способів діяльності та стратегій ухвалення рішень стратегій як на рівні 

Інноваційність Проактивність Ризикованість Підприємницька 
орієнтація

неуспішні (значні втрати) успішні (стабільність бізнесу) надуспішні (криза як стимул зростання)



особистості, так і на рівні організації. Позитивний ефект має використання 

спонтанних, гнучких, нестандартних моделей поведінки, які зазвичай 

незатребувані в стабільних і безпечних умовах існування.

Таким чином за оцінкою стану професійних справ у вибірці було 

виділено три групи з різною успішністю:  22,9 % опитаних переживали суттєві 

труднощі та втрати; 54,1 % вибірки вдалося зберегти стабільність професійних 

показників; 22,9 % знайшли у кризових обставинах можливості розвитку, 

поліпшення професійних справ. Порівняльний аналіз показав що особливості 

ухвалення рішень у значній мірі обумовили успішність діяльності керівників 

бізнесу в ситуації невизначеності, спричиненій початком повномасштабної 

війни. При цьому рівень вираженості «благополучних» моделей поведінки та 

способів мислення (пильність, раціональний та інтуїтивний підходи до 

ухвалення рішень) суттєво не вплинув на успішність управління бізнесом Це 

пояснюється тим, що особливості кризової ситуації (невизначеність майбутніх 

перспектив, дефіцит часу, високі ризики і т.ін.) не дають можливостей для 

ретельного пошуку інформації та аналізу альтернатив. Високий рівень 

підприємницької орієнтації та її складових (інноваційності, проактивності, 

готовності до ризику) сприяв стабілізації бізнесу в кризових умовах.

Можливості професійного зростання та розвитку бізнесу під час війни 

виявились достовірно пов язані з готовністю керівників до ризику

креативністю та спонтанним стилем ухвалення рішень З іншого боку, 

неуспішність діяльності керівників в умовах невизначеності (втрати, що 

призвели до зупинки або закриття бізнесу) обумовлена дисфункціональними 

стратегіями ухвалення рішень: відкладанням, униканням, тривожною 

імпульсивністю та перекладанням відповідальності

Безумовно, на ефективність діяльності керівників бізнесу на початку

війни впливала велика кількість зовнішніх та внутрішніх чинників, вивчення 

яких не входило в завдання поточного дослідження: сфера діяльності, займана 

посада в організації, можливість релокації, типові ризики бізнес середовища

наявні соціальні, матеріальні та персональні ресурси, а також небезпеки 



воєнного часу (вибухи, пожежі, окупація територій тощо . Проте отримані 

результати переконливо демонструють, що серед багатьох чинників, які 

обумовили ефективність управління під час кризи, стилістика ухвалення 

рішень відіграє досить важливу роль.

Вплив пережитого стресу на ухвалення рішень керівниками 

малого та середнього бізнесу

Серед чинників, що можуть впливати на ухвалення рішень в ситуації

невизначеності, найпотужнішим ми вважаємо стрес – сукупність зовнішніх та 

внутрішніх умов, що створюють психічне напруження, яке з одного боку, 

стимулює активність людини, а з іншого – обмежує та виснажує її ресурси. В 

теоретичній моделі (рис. 1.3) стрес займає місце центрального компоненту, що 

впливає на інші складові психологічної готовності до ухвалення рішень.

Початок повномасштабного вторгнення став сильним стресом для усіх 

українців, але кожна людина реагувала на ці обставини по своєму. Для 

уточнення ступеню, в якому респонденти відчували власну життєву ситуацію 

як складну та напружену, була використана Шкала сприйнятого стресу PSS

(S. Cohen et al., 1983). Теоретичною основою інструменту є когнітивна теорія 

стресу, згідно з якою індивідуальна реакція людини на важкі обставини 

визначається, не стільки об’єктивними характеристиками стресорів, скільки їх 

суб’єктивною оцінкою в контексті можливостей подолання. Стрес виникає, 

коли ситуація сприймається як значима та загрозлива, при цьому людина 

оцінює наявні ресурси як недостатні для її вирішення [ ]. Методика активно 

використовується в психологічних дослідженнях; українськомовна версія PSS

10 розроблена О. Вельдбрехт та Н. Тавровецькою у 2022 році

Шкала містить 10 тверджень, що стосуються сприйняття життєвої 

ситуації як неконтрольованої та непередбачуваної. Сумарний показник 

сприйнятого стресу може коливатися від 0 до 40, отримана оцінка відображає 

рівень психоемоційного навантаження особистості Отримані оцінки можна 



додатково розділити на дві субшкали, що відображають  напруженість 

ситуації (6 пунктів) та нестачу ресурсів подолання (4 пункти) [

У вибірці керівників були отримані оцінки PSS 10 від 4 до 31, середній 

результат склав 13,26±5,58 балів при нормальному розподілі змінної (див. 

додаток Б). Аналіз оцінок за окремими пунктами шкали показав, що 

керівникам бізнесу властива висока здатність до подолання труднощів: вони 

впевнені, що в більшості випадків можуть вирішити свої проблеми (середня 

оцінка пункту у вибірці 3,65, при цьому жодна особа не поставила низької 

оцінки); здатні контролювати власні емоції у важкій ситуації (3,05), досить 

часто почувають себе «господарями» становища (2,95).

Коефіцієнти кореляції показників сприйнятого стресу з параметрами 

ухвалення рішень представлені у табл. 2.

Таблиця 2.
Коефіцієнти кореляції Спірмена стосовно Шкали сприйнятого стресу 

Діагностичні методики та шкали
Сприйнятий 

стрес
Напруженість 

ситуації Нестача ресурсів

Мельбурнський опитувальник ухвалення рішень 
Пильність 
Гіперпильність 
Перекладання відповідальності 
Прокрастинація 
Загальний стиль ухвалення рішень 
Раціональний стиль 
Інтуїтивний стиль 
Залежний стиль 
Уникаючий стиль 
Спонтанний стиль 
Опитувальник раціональності інтуїтивності 
Раціональні здібності 
Використання раціо 
Інтуїтивні здібності 
Використання інтуїції 
Інвентар когнітивних стилів 
Пізнання 
Планування 
Креативність 
Підприємницька орієнтація (ЕО)
Інноваційність 
Проактивність 
Готовність до ризику 

Примітка: *  р≤0,05; ** р≤0,01.



Оцінки стресу тісно корелюють з усіма «нездоровими» показниками 

: гіперпильністю, перекладанням відповідальності, прокрастинацією 

(р=0,000). Керівники, якім властиві ці моделі поведінки, гостріше сприймають 

наявні труднощі та менше впевнені у тому, що зможуть їх подолати. 

Кореляційний аналіз не дає відомостей про природу цього зв’язку: високий 

рівень стресу спричиняє вибір дисфункціональних поведінкових моделей або

навпаки, дисфункціональні патерни загострюють сприйняття стресу. 

Виходячи з усього масиву кореляцій, ми вважаємо, що саме рівень стресу, 

тобто реальні проблеми та їх суб’єктивне сприйняття, є причинним фактором. 

Психічне напруження, спричинене негативними подіями під час війни, 

стимулює використання дисфункціональних стратегій ухвалення рішень. 

Цікаво, що при цьому рівень сприйнятого стресу не заважає пильній поведінці 

та зваженому вибору.

Рівень сприйнятого стресу має складні зв’язки зі шкалами методики 

«Загальний стиль ухвалення рішень»: він прямо корелює з вираженістю 

раціонального (р=0,015), і водночас залежного (р=0,000) та уникаючого 

(р=0,000) СУР. Природу та обумовленість цих зв’язків можна інтерпретувати 

по різному. З одного боку, раціональний СУР сприяє когнітивній оцінці 

ситуації як складної, напруженої та непередбачуваної (можливо, що  

раціоналізація загострює сприйняття реальних труднощів). З іншого боку, 

гостре сприйняття стресу, насамперед, усвідомлення власної неспроможності 

вирішити проблеми, провокує деструктивні моделі поведінки – уникнення 

ухвалення рішень та залежність від інших. Спонтанний стиль, який 

обумовлює ефективність діяльності керівників та здатність розвиватися в 

кризі, не корелює з оцінкою стресу.

Вираженість інтуїтивного СУР не корелює із сумарним показником 

10, але значимо пов’язана із субшкалою нестачі ресурсів (р=0,028).  Інтуїтивні 

керівники більш високо оцінюють власні можливості подолання. 

Аналогічні зв'язки отримані стосовно параметрів REI Дослідження 



показало, що пережитий стрес негативно корелює зі складовими 

раціональності: оцінками раціональних здібностей та раціональної залученості 

(р≤0,01). Цей результат вказує на важливість аналізу когнітивних процесів, що 

лежать в основі ухвалення рішень. Згідно з когнітивно поведінковим 

підходом, головною причиною стресу є суб’єктивна оцінка ситуації, яка 

викликає певні емоції та відповідну поведінку особистості. Отже, раціональні 

керівники, котрі високо оцінюють власні аналітичні здібності та спираються 

на них в процесі ухвалення рішень, сприймали труднощі воєнного стану більш 

спокійно, були більше впевнені у власній можливості контролювати ситуацію.

Можлива й інша інтерпретація отриманих кореляцій. Ймовірно, високий 

ступінь психологічної напруги та стрес (сприйняття ситуації як загрозливої, а 

власних можливостей – як недостатніх для її вирішення), суттєво знижує 

можливості аналітичного мислення керівників та не сприяє використанню 

раціональних когніцій. В будь якому випадку, рівень стресу та раціональність 

в ухваленні рішень тісно пов’язані між собою, що слід враховувати в 

організаційному управлінні та підготовці керівників.

Хоча високий рівень стресу може суттєво пригнічувати використання 

раціональних здібностей керівників, він майже не впливає на використання 

інтуїції. Згідно даним табл. 2. , інтуїтивність значимо не пов’язана з оцінкою 

напруженості життєвої ситуації, але корелює з оцінками ресурсів подолання. 

Чим вище керівники оцінюють власні інтуїтивні здібності, чим частіше  

довіряють і прислуховуються до внутрішніх відчуттів при ухваленні рішень, 

тим більше вони впевнені у можливостях впоратися з труднощами. 

За показниками Індикатору когнітивних стилів високий рівень стресу 

керівників асоціюється зі зниженими можливостями пізнання (р=0,002) та 

креативності (р=0,004). Можна пояснити цей зв'язок тим, що нервове 

напруження погіршує реалізацію цих пізнавальних процесів. З іншого боку, 

керівники які високо оцінюють у себе ці здібності, в меншій мірі переживають 

негативну дію стресу.

Показник «Планування» значимо пов’язаний з оцінкою нестачі ресурсів 



подолання (р=0,001). Отже, керівники, не впевнені в тому, що можуть 

впоратися зі своїми обов’язками та накопиченими проблемами, активніше

використовують планування та структурування діяльності.

На думку Т. Титаренко (2012) потреба моделювання майбутнього 

пов’язана з прагненням людини контролювати несподівані стихійні впливи та 

почуватися господарем власного життя. Прогнозування є важливою функцією 

психіки – людина завжди використовує прогностичні схеми, які готують її до 

сприймання дійсності, переробки та інтерпретації поточної інформації. В 

умовах невизначеності поведінка неминуче стратегізується намагаючись 

оволодіти ситуацією, особистість має інвентаризувати доступні ресурси 

(матеріальні, соціальні, особисті), ймовірнісно спрогнозувати майбутні події і 

на цій основі організувати діяльність. Екстремальне прогнозування є 

вимушеним, адже криза завжди супроводжується втратою прогнозованості 

майбутнього. Разом з тим, це вагомий імпульс, що підштовхує особистість до 

трансформації свого життєвого світу й оновлення траєкторії саморозвитку. 

Якщо людина ставить перед собою адекватні завдання, вона стає 

продуктивною і успішною, створюючи можливості для розгортання власного 

потенціалу. Проте тотальний руйнівний характер кризових перетворень 

нерідко позбавляє її ресурсів для зваженого і адекватного самопрогнозу [

Як показало проведене дослідження, планування як спосіб управління 

бізнесом в екстремальних умовах має певні обмеження – воно дозволяє 

відновити стабільну діяльність за рахунок побудови близьких реалістичних  

перспектив, але не надає можливостей прогресивного стрибка та зростання. 

Усе це дозволяє розглядати планування як компенсаторну стратегію 

ухвалення рішень у кризовій ситуації, що допомагає досягти психічної 

рівноваги, зберігати відчуття контролю над ситуацією. Складання і чітке 

дотримання плану дій (метод маленьких кроків, контроль окремих аспектів 

ситуації, перегляд власних зобов’язань та способів самоздійснення і т.ін.) 

може забезпечити відновлення стабільності та уникнути втрат, але не дає 

конкурентних переваг у кризовій ситуації.



Нарешті, всі показники 10 негативно пов’язані з підприємницькою 

орієнтацією керівників, насамперед – з інноваційністю бізнесу. Цей результат 

цілком зрозумілий, він пояснюється економією ресурсів (матеріальних, 

соціальних, моральних) в кризовій ситуації. 

Прояви дисфункціональних стратегій ухвалення рішень прямо пов’язані з 

рівнем сприйнятого стресу (всі кореляції на рівні р=0,000). Цей зв’язок 

очікуваний. Теорія конфлікту Дженіса Манна пояснює, що сприйнятий стрес 

безпосередньо впливає на опрацювання інформації та подальше використання 

копінг стратегій в процесі ухвалення рішень [ ]. За даними Дж. Філліпса та 

Р. Огейла (2017), психологічний дистрес значимо корелює зі схильністю до 

захисного уникнення: прокрастинації та перекладання відповідальності, що у 

свою чергу, може спричиняти виникнення різноманітних залежностей 

Цілком зрозуміло, що накопичення труднощів в умовах воєнного стану здатне 

погіршити здатність до ухвалення рішень і стимулювати прояви 

дезадаптивного реагування. Утворюється «порочне коло», з якого важко вийти 

без професійної психологічної допомоги: стрес провокує дисфункціональні

способи ухвалення рішень; які, у свою чергу, посилюють стрес. 

Таким чином, дослідження виявило численні зв’язки між показниками 

ухвалення рішень і сприйнятим стресом керівників На індивідуальному рівні 

високий рівень стресу пригнічує пізнавальні та креативні когнітивні процеси, 

заважає використанню раціональних способів обробки інформації та 

ухвалення рішень, натомість активізує прояви захисних дисфункціональних 

моделей поведінки Високий рівень стресу також стимулює потребу у 

плануванні діяльності (компенсаторна стратегія, що дозволяє відновити 

почуття контролю і стабільності, але заважає бізнесу розвиватися в умовах 

кризи). На рівні управління організаціями високий рівень стресу керівників

пов'язаний з відмовою від підприємницької орієнтації на користь економії 

наявних ресурсів та зниження ризиків.



2.5. Індивідуально психологічні чинники, що обумовлюють 
ухвалення рішень керівниками бізнесу в ситуаціях невизначеності 

1. Толерантність/інтолерантність до невизначеності

Розуміння психологічного конструкту «толерантність/інтолерантність до 

невизначеності» (далі ТН або ІТН) відрізняється у різних авторів, що було 

детально описано в розділі Ми погоджуємося з А. Гусєвим та П. Лушиним

котрі розглядали здатність толерувати невизначеність як природну,

притаманну дорослій особистості (але зазвичай приховану від її свідомості) 

здатність творчо і спонтанно переходити малоструктуровані ситуації життя 

Розробка методик для вивчення різних аспектів ставлення до 

невизначеності почалась з 1960 тих років. Наразі у світі активно 

використовують більше двадцяти англомовних опитувальників, але 

українською мовою досі адаптований лише один

Шкала інтолерантності до невизначеності 

) розроблена у межах трансдіагностичної моделі формування 

психічних розладів, тобто розглядає ІТН як чинник розвитку негативних 

емоційних станів. В 2007 р. американські психологи Н. Карлетон, М. Нортон 

та Г. Асмудсон запропонували скорочену версію шкали з 12 пунктів, що 

діагностує два виміри: прогностична тривога (7 пунктів) та гнітюча тривога (5 

пунктів) Автори визначили тривогу як реакцією на потенційну загрозу, яка 

може виникнути у майбутньому що супроводжується ослабленою версією 

фізіологічної реакції на страх. Міркування про можливість настання

негативної події підтримують підвищений рівень занепокоєння З іншого боку, 

терпимість до невизначеності впливає на те, як часто людина турбується про

таку можливість Непереносимість невизначеності – це диференціальна 

індивідуальна характеристика, пов'язана з надмірним занепокоєнням, 

тривогою як ситуативним станом та тривожними розладами особистості. Це 

нетерпимість людини стосовно уявлень про те, що негативні події можуть 

статися і немає остаточного способу передбачити такі ситуації [



Емпіричні дослідження підтвердили високу психометричну якість 

Продемонстровано роль ІТН у підтримці негативних емоційних 

станів: нейротизму, депресії фобічних розладів особистісної та ситуативної 

тривоги, посиленні симптомів посттравматичного стресу і т.ін.

Адаптація IUS 12 була здійснена Г. Громовою (2021) на вибірці київських 

студентів [

Методика містить прямі твердження щодо неприйняття невизначених та 

несподіваних ситуацій: «Невизначеність заважає мені жити повним життям», 

«Слід завжди думати наперед, щоб уникати несподіванок», тощо. Респонденти 

оцінюють їх за допомогою шкали від 1 «зовсім не характерно для мене» до 5 

«повністю характерно для мене». Сумарний бал відображає інтолерантність 

до невизначеності (далі ІТН) – негативні емоційні, когнітивні й поведінкові 

реакції на невизначеність у повсякденному, в т.ч. професійному, житті.

У вибірці керівників бізнесу отримані оцінки 12 від 17 до 56 балів  

при середній тенденції 32,44±8,2 (див. додатки Б та В). Оцінки ІТН у вибірці 

керівників виявились трохи нижчими, ніж раніше опубліковані Г. Громовою 

результати студентської вибірки; найвиразніша різниця (більше 2 балів) 

стосується вираженості гнітючої тривоги Керівники бізнесу, порівняно зі 

студентами, відчувають менший дискомфорт від невизначеності самої по собі, 

при цьому стурбовані плануванням та організацією діяльності. 

Аналіз оцінок за окремими пунктами IUS 12 показав, що найбільшою 

мірою у вибірці керівників бізнесу виражені такі якості: «Я маю бути 

здатний(а) організувати все заздалегідь» (середня оцінка 3,78), «Треба завжди 

думати наперед, щоб уникати несподіванок» (3,50), «Я завжди хочу знати, що 

очікує мене в майбутньому» (3,37). Ці твердження відображують специфіку 

управлінської діяльності, пов’язану із стратегічним і операційним 

плануванням, необхідністю ухвалення рішень на основі знаних прогнозів й

ризиків. При цьому керівники готові активно діяти в умовах невизначеності: 

найменші оцінки має пункт: «Коли приходить час діяти, невизначеність 

паралізує мене» (1,75).



Для розуміння закономірностей діяльності керівників бізнесу в умовах 

невизначеності розглянемо кореляції показників ІТН з різними вимірами 

ухвалення рішень, описаними в попередніх підрозділах – табл. 2.2

Таблиця 2.2
Коефіцієнти кореляції Спірмена між показниками IUS 12 та параметрами 

ухвалення рішень

Діагностичні методики та 
шкали

Прогностична 
тривога

Гнітюча 
тривога

Інтолер ність до 
невизначеності

Пильність (
Гіперпильність
Перекладання 
відповідальності
Прокрастинація
Раціональний стиль
Інтуїтивний стиль
Залежний стиль
Уникаючий стиль
Спонтанний стиль
Раціональні здібності
Використання раціо
Інтуїтивні здібності
Використання інтуїції
Пізнання (CoSI)
Планування (CoSI)
Креативність (CoSI)
Інноваційність (ЕО)
Проактивність (ЕО)
Готовність до ризику (ЕО)
Підприємницька орієнтація 

Примітка: *  р≤0,05; ** р≤0,01.

Прояви нетерпимості до невизначеності у вибірці керівників мають міцні 

прямі кореляції з вираженістю дисфункціональних стилів ухвалення рішень

гіперпильності, перекладання відповідальності, прокрастинації, уникання та 

залежності від інших (в усіх випадках р≤0,001). Разом з тим, ІНТ прямо 

корелює з благополучними стратегіями, що передбачають ретельний, 

зважений та обережний аналіз інформації раціональним СУР та пильністю.

Найбільш сильна кореляція отримана стосовно схильності до планування

(р=0,000). Здається цілком логічним, що нетерпимі до невизначеності 

керівники мають високу схильність до структурування та планування своєї 



діяльності. Це частково пояснює неоднозначну роль планування у 

забезпеченні успішності управлінської діяльності в умовах невизначеності.

Низькі оцінки IUS толерантність до невизначеності і несхильність 

тривожитися стосовно ймовірних неприємностей асоціюються з вираженими 

інтуїтивними здібностями (р=0,002) і підприємницькою орієнтацією (р=0,002)

Таким чином, толерантність до невизначеності є важливим чинником, що 

впливає на ухвалення рішень керівниками бізнесу, визначає їх 

підприємницьку орієнтацію та загалом успішність професійної діяльності

Вона достовірно пов'язана із вмінням вирішувати без довгих попередніх 

роздумів, довіряти власній інтуїції та відходити від запланованої програми 

дій. Нетерпимість до невизначеності (диспозиційний страх невідомого) тісно 

пов’язана зі схильністю до планування діяльності; вона також звертає 

керівників бізнесу до дезадаптивних моделей поведінки при ухваленні рішень

Вплив особистісних переконань на ухвалення рішень: 
самоефективність та очікування від майбутнього

Поняття «самоефективність» запропоноване А Бандурою означає віру

людини у власну здатність успішно виконати завдання, або ширше –

переконаність в тому, що вона може поводитися таким чином, що це призведе 

до бажаних результатів Такі переконання можуть стосуватися як окремих 

форм поведінки (професійна діяльність публічні виступи тощо), так і 

потенційної успішності загалом (можливість виконати складні дії чи подолати 

труднощі в різних життєвих сферах). Самоефективність не тотожна рівню 

майстерності чи здібностей людини, а є самооцінкою власної спроможності 

діяти певним чином Протилежністю самоефективності є почуття 

безпорадності, низька самооцінка песимістичні думки про власні досягнення. 

Самоефективність (далі СЕ) суттєво впливає на те, як люди відчувають, 

думають і діють. На рівні поведінки це виявляється таким чином: людина 

боїться і уникає ситуацій, з якими, як вона вважає, не здатна впоратися, і 

навпаки, поводиться активно і наступально, коли вірить в успіх власних дій. 



На рівні відчуттів СЕ перешкоджає виникненню тривоги, депресії та 

безпорадності; може підвищити мотивацію до активних дій у важких 

ситуаціях. На рівні мислення вона мобілізує когнітивні процеси пошуку й 

аналізу варіантів реагування, забезпечуючи ухвалення рішень Оптимістичні 

чи песимістичні сценарії розвитку подій також виникають відповідно до рівня 

СЕ Фахівці з високим рівнем самоефективності мають високі домагання, 

прагнуть виконувати складні завдання, ставлять перед собою масштабні цілі і 

наполегливо їх домагаються, що призводить до вищої продуктивності

Відомо, що висока СЕ має численні позитивні наслідки соціальна 

інтеграція, академічні і професійні досягнення, успішна саморегуляція в 

стресових умовах, тощо Вона сприяє мобілізації ресурсів, наполегливості при 

потребі долати перешкоди та швидкому відновленню при невдачі В 

організаційних дослідженнях показано, що СЕ пов’язана із задоволенням від 

роботи продуктивністю, якістю спілкування керівників і підлеглих

Отже, вивчення самоефективності корисне для розуміння багатьох 

ефектів організаційної поведінки. В дисертації здійснено діагностику двох 

різновидів СЕ: загальної та професійної.

Шкала загальної самоефективності М. 

базується на визначенні СЕ як загального переконання людини щодо власної 

спроможності відповідати вимогам обставин чи подолати непередбачуваність 

нової ситуації, а також прагнення до реальної й незмінної особистої 

компетентності для ефективного подолання мінливості та стресовості 

обставин [ Методика була адаптована українською мовою І. Галецькою в 

2002 р. на вибірці юнаків та має високі психометричні показники 

Методика складається з 10 прямих питань, що стосуються різних аспектів 

поведінки та передбачають стабільну атрибуцію успіху: «Я завжди можу 

вирішити складну проблему, якщо достатньо постараюся» і т.ін. Респонденти 

обирають відповідь з варіантів від «ніколи» (1 бал) до «так, завжди» (4 бали). 

Показник загальної самоефективності може коливатися від 10 до 40 балів.

У вибірці керівників бізнесу отримані показники загальної СЕ від 23 до 



38 балів при середніх тенденціях 30,83±2,70. Найвищі оцінки у вибірці мають 

наступні пункти Шкали загальної самоефективності: «Я завжди можу 

вирішити складну проблему, якщо достатньо постараюся» (середній бал 3,55), 

«Я спроможний вирішити більшість проблем, якщо докладу до цього 

необхідних зусиль» (3,46); «Незалежно від того, що зі мною трапилося, я можу 

завжди собі зарадити» (3,19). Це важливі елементи життєвої філософії 

керівників бізнесу, що регулюють їх цілі та рішення.

Для вивчення організаційних аспектів Я переконань керівників

використана Коротка шкала професійної самоефективності Т. 

Професійна СЕ розглядається як оцінка компетентності, котру

людина відчуває стосовно власної здатності успішно виконувати завдання, 

пов’язані з її роботою. Інструмент має підтверджену валідність і надійність; 

адаптований українською мовою О. Креденцер у р. Професійна СЕ

корелює з продуктивністю, задоволеністю роботою та лояльністю до 

роботодавця. Це надійний предиктор позитивних емоцій пов’язаних з 

роботою а також чинник протидії професійному вигоранню

Шкала може бути використана як для спеціалістів, що працюють в 

організаціях, так і для автономних фахівців.

Методика складається з пунктів, які прямо відображують переконання у 

професійній СЕ, до прикладу: «Що б не сталося в мене на роботі, зазвичай я з 

цим впораюся». Респонденти оцінювали їх за 6 бальною шкалою від 1 

«повністю хибно стосовно мене» до 6 «повністю вірно стосовно мене». При 

обробці розраховувався середній арифметичний показник. 

У вибірці керівників бізнесу отримані показники професійної СЕ у дуже 

вузькому інтервалі від до 6,00 балів середні норми склали 5,26±0,40. 

Більшість оцінок зосереджено у зоні максимально високих значень

Загалом серед керівників не виявлено жодної особи з низьким рівнем 

загальної або професійної СЕ. Всі респонденти впевнені у власній здатності 

організувати та здійснити активність, необхідну для досягнення поставлених 

життєвих та організаційних цілей, а також долати труднощі, що виникають на 



їх шляху. Отже, висока самоефективність є характерною особливістю 

підприємців і керівників бізнесу. Це професійно важлива якість, що дозволяє 

ефективно виконувати управлінські функції.

Для більш широкого огляду особистих переконань управлінців що

впливають на ухвалення рішень, використано Тест життєвої орієнтації

в адаптації С. Лукової . Методика вимірює диспозиційний 

оптимізм – схильність особистості мати позитивні очікування щодо себе і

свого майбутнього. Відомо, що оптимістичні люди стабільніше долають 

виклики, більш сприятливо пристосовуються до життєвих змін і краще 

реагують на невдачу, ніж люди з песимістичними установками

Опитувальник містить тверджень стосовно очікувань від майбутнього: 

три з них вимірюють оптимістичні установки, три – песимістичні установки, 

ще 4 пункти є «філерами» . Респонденти відповідають, обираючи з варіантів 

відповідей від 0 «категорично не згоден» до 4 «повністю згоден». Загальний 

показник життєвої орієнтації може коливатись в інтервалі від 0 до 24; високі 

бали свідчать про виражений диспозиційний оптимізм

У вибірці отримані результати LOT R від 12 до 24 балів при середніх 

тенденціях 20,62±2,74. Розподіл помітно зсунутий до зони високих значень

критерій дорівнює 1,39 при р=0,041). Отже, для керівників бізнесу 

характерна позитивна життєва орієнтація оптимістичний погляд в майбутнє.

Високий рівень оптимізму, загальної та професійної СЕ керівників 

цілком функціональний – вони мають бути впевнені у власній здатності 

вирішити будь які завдання або проблеми, що виникають в діяльності 

організації. А. Бандура пояснював, що деяка переоцінка власних можливостей, 

оптимізм та орієнтація на успіх корисні для особистості, в той час як 

знижений рівень СЕ призводить до неадекватної бездіяльності навіть при 

виконанні простих завдань [цит. по Це міркування підтверджують тісні 

кореляції виміряних параметрів з успішністю професійних справ керівників

Показники трьох методик схожим чином корелюють з параметрами 

ухвалення рішень – табл. 2.2



Таблиця 2.2
Коефіцієнти кореляції Спірмена між особистісними переконаннями та 

параметрами ухвалення рішень

Діагностичні параметри:

Шкала
загальної 

самоефектив
ності

Коротка шкала
професійної 

самоефектив
ності

Оптимістична 
життєва 

орієнтація 

Стан професійних справ
Пильність 
Гіперпильність 
Перекл. відповідальності 
Прокрастинація 
Раціональний стиль 
Інтуїтивний стиль 
Залежний стиль 
Уникаючий стиль 
Спонтанний стиль 
Раціональні здібності 
Використання раціо 
СП «Раціональність» 
Інтуїтивні здібності 
Використання інтуїції 
СП «Інтуїтивність» 
Пізнання 
Планування 
Креативність 
Інноваційність (ЕО)
Проактивність (ЕО)
Схильність до ризику (ЕО)
Підприємницька орієнтація (ЕО)

Примітка: *  р≤0,05; ** р≤0,01.

Загальна та професійна самоефективність тісно пов’язані зі схильністю 

керівників до аналітико логічного мислення та використанням раціонального 

підходу у прийнятті рішень, а також з когнітивними стилями «пізнання» і 

«креативність» (в усіх випадках прямі кореляції при р=0,000). При цьому вони 

негативно корелюють з використанням інтуїтивного підходу (р≤0,05).

Всі змінні, що відображають використання дисфункціональних стратегій 

ухвалення рішень залежний та уникаючий стилі, гіперпильність, 

прокрастинація, перекладання відповідальності негативно корелюють з 

показниками самоефективності та життєвого оптимізму керівників.

Підприємницька орієнтація керівників бізнесу виявилась більшою мірою 

пов’язана з професійною, ніж із загальною СЕ, найтісніше – з оптимістичними 



очікуваннями щодо майбутнього (р=0,000). 

Життєвий оптимізм прямо корелює з самооцінкою раціональних та 

інтуїтивних здібностей, креативним когнітивним стилем, усіма складовими 

підприємницької орієнтації. Скоріше за все, творчо інноваційний та 

проактивний підхід неможливі без позитивної орієнтації на майбутнє. Разом з 

тим, керівники з раціональним СУР розглядають свої життєві перспективи 

більш песимістично (в контексті кризових умов – реалістично).

Отримані дані свідчать про тісні взаємозв’язки досвіду успішного 

ухвалення та втілення управлінських рішень з переконаннями у власній 

ефективності Вважається, що досвід успіху чи неуспіху є головним джерелом 

формування СЕ Успішне вирішення професійних завдань та соціально 

визнані досягнення керівників бізнесу сприяють формуванню та закріпленню 

переконань у самоефективності. У свою чергу, оптимістична впевненість у 

власній здатності подолати будь які труднощі, запобігти втратам і зарадити 

собі, сприяє успішному ухваленню рішень.

Отримані емпіричні результати підтверджують роль позитивних 

особистісних переконань (самоефективність, оптимізм) як сприятливого

чинника ухвалення рішень в ситуації невизначеності Віра в успішність

докладених зусиль спрямовує, підтримує і контролює активність управлінців

Переконання щодо власної спроможності вдало вирішити важку ситуацію

сприяє ефективним стратегіям ухвалення рішень

Таким чином особистісні переконання та життєві орієнтації керівників 

бізнесу є важливими чинниками ухвалення рішень в умовах невизначеності

Знижений рівень СЕ і песимістичний погляд у майбутнє обумовлюють 

дисфункціональні стратегії подолання: уникнення чи відтягування ухвалення

рішень, перекладання відповідальності на інших, тривожно імпульсивний 

вибір. Високий рівень оптимізму та віра у власні можливості (загальні й 

професійні) пов'язані із активним використанням раціональних здібностей та 

креативності, а також підприємницькою орієнтацією керівників. Це 

обумовлює успішність управлінської діяльності в умовах кризи.



.4. Особистісні риси та властивості, що впливають на ухвалення

рішень в кризових умовах
Особистісний опитувальник Цукермана Кулмана 

М. ) включає 

п'ять базових вимірів особистості нейротизм тривожність, агресія ворожість,

соціабельність (товариськість), активність і пошук відчуттів

Психометрична якість опитувальника була підтверджена дослідниками в

США, європейських та азіатських країнах Особистісна риса 

«пошук відчуттів» виявилась особливо корисною для пояснення широкого 

спектру людської поведінки, в тому числі ризикованої. В дисертації 

використано скорочену версію опитувальника з 50 пунктів по 10 в кожній 

шкалі Респонденти висловлюють свою згоду або незгоду з кожним 

твердженням (збіг з «ключем» оцінюється в 1 бал); дозволяється ставити 

позначку «0» в такому випадку при обробці відповідь оцінюється в 0,5 балів

Порівняльний аналіз груп з різною успішністю показав, що серед 

типологічних особистісних рис керівників значимо пов’язані з ефективністю 

управління в умовах невизначеності лише три: активність, нейротизм та 

імпульсивний пошук вражень. При цьому активність та пошук вражень є 

специфічними характеристиками надуспішних керівників, які знайшли у кризі 

можливості прогресивного розвитку (див. додаток Д

У дослідженні виявлені прямі зв’язки між рівнем активності та 

креативністю (р=0,002) і підприємницькою орієнтацією керівників бізнесу 

(р=0,000) – табл. 2.2 . При цьому активність негативно корелює з 

дезадаптивними стратегіями ухвалення рішень (крім прокрастинації), а також 

з пильністю (р=0,019). Останній зв’язок досить неочікуваний, його можна 

пояснити тим, що активні керівники не бажають витрачати багато часу на 

зважений аналіз альтернатив. Нагадаємо, що в умовах кризи невизначеності 

стратегія пильності при ухвалені рішень не виявила значущих переваг.



Таблиця 
Коефіцієнти кореляції Спірмена між особистісними рисами та параметрами 

ухвалення рішень керівниками бізнесу (
Актив
ність

Агресія
ворожість

Пошук 
відчуттів

Нейротизм
тривога

Товарись
кість

Стан професійних справ
Мельбурнський опитувальник ухвалення рішень
Пильність
Гіперпильність
Перекл відповідальності
Прокрастинація
Загальний стиль ухвалення рішень
Раціональний стиль
Інтуїтивний стиль
Залежний стиль
Уникаючий стиль
Спонтанний стиль
Опитувальник раціональності інтуїтивності
Раціональні здібності
Використання раціо
Інтуїтивні здібності
Використання інтуїції
Індикатор когнітивних стилів
Пізнання
Планування
Креативність
Підприємницька 
орієнтація
Інноваційність
Проактивність
Схильність до ризику

Примітка: *  р≤0,05; ** р≤0,01.

Імпульсивний пошук вражень прямо корелює з гіперпильністю (р=0,047)

та негативно – з раціональними здібностями керівників (р= . Такий 

зв’язок можна пояснити тим, що обидва параметри передбачають певну 

імпульсивність Виявлено сильні прямі зв’язки зі спонтанним СУР (р=0,000), 

використанням інтуїції (р=0,000), залежністю від інших людей (р=0,000); 

проактивністю (р=0,000), схильністю до ризику (р=0,036) та креативністю 

(р=0,031). Все це складає психологічний портрет сучасного підприємця.

Відомо, що пошук відчуттів є стійкою особистісною рисою, обумовленою 

нейро гормональними властивостями організму, що у свою чергу впливає на 

широкий спектр проявів поведінки: в тому числі на сприйняття та оцінку 



ризиків, реакції на нові ситуації, тощо [ Скоріше за все, прагнення 

людини до новизни, різноманіття і глибоких переживань відображає 

особливості мотиваційно регулятивних механізмів – потребу в стимуляції для 

підтримки оптимального рівня активності. Особи з вираженою схильністю до 

пошуку вражень потребують постійного руху та змін, захоплюються, 

ризикують, шукають пригоди. Їм подобається пробувати щось нове і

потрапляти в ситуації, де не можна передбачити, як все обернеться. Такий тип 

особистості має переваги в ситуації невизначеності та глобальних змін. 

Оцінки нейротизму пов’язані з проявами дисфункціональних стратегій 

ухвалення рішень, ці зв’язки прямі й міцні. Негативні кореляції стосуються 

декількох складових раціонального підходу: раціональних здібностей та 

раціональної залученості керівників, когнітивних стилів пізнання та 

креативності. Скоріше за все, високий рівень тривожності та нейротизму 

блокує можливості раціонального підходу до ухвалення рішень та провокує 

використання дисфункціональних когнітивно поведінкових моделей.

Отже, особистісні риси керівників бізнесу (активність, імпульсивний 

пошук вражень, нейротизм) часто лежать в основі ухвалення рішень і таким 

чином впливають на успішність діяльності керівників в умовах невизначеності

Факторний аналіз результатів опитування 

Велика кількість виявлених кореляцій потребувала структурування даних

З цією метою було проведено експлораторний факторний аналіз

Використання факторного аналізу в психології ґрунтується на уявленні про 

комплексний характер досліджуваного явища, що виявляється у 

взаємозв’язках між його ознаками. В дисертації факторний аналіз використано 

передусім з метою класифікації та структуризації змінних – сконцентрувати

інформацію, представлену у вигляді великого масиву даних, та виразити 

«якомога більшу кількість ознак через якомога меншу кількість 

характеристик» Крім того, створення факторної моделі дає можливість 



чіткіше окреслити параметри досліджуваного явища шляхом відповідного 

підбору та коригування чинників, які його обумовлюють.

Факторизація змінних проводилася методом головних компонент

Придатність даних вибірки до факторного аналізу підтверджена критерієм 

КМО (має величину 0, ) та критерієм сферичності Бартлетта (має високу 

значущість на рівні 0,000). Розрахунки представлені у додатку К

Принципи інтерпретації факторних навантажень Оскільки метод є 

евристичним, він не враховує статистичну значимість окремих кореляцій. Ми 

розглядали навантаження, що мають абсолютне значення більше за 0,

Змінні, що мають навантаження 0,700 та більше, інтерпретували як такі, що 

визначають «обличчя» фактору. У випадку високих навантажень змінної 

водночас у двох факторах, враховували різницю, більшу за 0,100. Якщо 

різниця у навантаженнях була меншою, інтерпретували змінну як таку, що має 

перехресне навантаження

Відбір змінних Після декількох ітерацій до факторного аналізу було 

долучено 2 кількісні показники які відображали різноманітні стратегії 

ухвалення рішень, ефективність діяльності керівників бізнесу та психологічні 

чинники ухвалення рішень Попередньо було виявлено велику кількість 

значущих кореляцій між усіма змінними. З аналізу були видалені параметри, 

які частково дублювали один одного (підсумкові показники та підшкали 

опитувальників утворюють так звані «технічні» кореляції). Крім того, в 

процесі пошуку оптимальної факторної структури були усунені змінні, які

демонстрували незначні навантаження з факторами (менше за 0,500) або мали 

перехресні навантаження в кількох факторах в порядку усунення: 

доброзичливість професійна самоефективність, активність, агресивність, 

імпульсивний пошук вражень Найголовніше, з аналізу була видалена змінна 

«пильність» Мельбурнського опитувальника ухвалення рішень, яка не 

отримала значучих навантажень з жодним фактором. Це підтверджує 

попередні висновки про те, що в ситуації невизначеності та кризових умовах 

традиційні адаптивні стратегії ухвалення рішень втрачають функціональність.



Рішення про кількість факторів було прийнято на основі критерію 

«кам'янистого осипу» Метод головних компонентів дає можливість 

досліднику самостійно обирати оптимальну кількість факторів, які підлягають 

інтерпретації. Графік власних значень сповільнюється на позначці 4 (рис. 

2.10), що визначає кількість найбільш інформативних факторів. Після цього 

проведено повторну процедуру факторизації з фіксованою кількістю факторів. 

Результати факторного аналізу вважаються вдалими, якщо досліднику 

«вдається їх інтерпретувати, виходячи із смислу показників, які 

характеризують виділені фактори» [

Рис. 2.10. Графік камянистого осипу, що обгрунтовує вибір 4 факторів 
для аналізу

Таким чином, в отриманій структурі емпіричних даних були виявлені 

чотири фактори, які спільно пояснили 65,49 % дисперсії вибірки. Далі 

розташовуються дрібні та малозначучі фактори. 

Поворот факторної структури. Процедура обертання призводить до 

перерозподілу факторної структури, в ході якого збільшується вага одних 

навантажень за рахунок зменшення значень інших. Це дозволяє зробити 

фактори контрастнішими та сприяє чіткішому прояву ознак, які їх формують



В дисертації використане ортогональне варімакс обертання, яке максимізує 

відмінності між факторами і дає можливість отримати більш врівноважену та 

зрозумілу структуру. В таблиці 2.25 представлені факторні навантаження 

змінних (коефіцієнти кореляції проаналізованих змінних із кожним фактором).

Таблиця 2.25
Факторне рішення з варімакс обертанням (

Змінні Компоненти (фактори)

Власна вага фактору
% поясненої дисперсії
Стан професійних справ
Групова шкала успіху невдачі
Сприйнятий стрес
Гіперпильність
Перекладання відповідальності
Прокрастинація
Раціональний стиль ухвалення рішень
Інтуїтивний стиль ухвалення рішень
Залежний стиль ухвалення рішень
Уникаючий стиль ухвалення рішень
Спонтанний стиль ухвалення рішень
Раціональні здібності
Використання раціо
Інтуїтивні здібності
Використання інтуїції
Пізнання
Планування
Креативність
Загальна самоефективність
Диспозиційний оптимізм
Інтолерантність до невизначеності
Підприємницька орієнтація

Факторне рішення з варімакс обертанням виявило головний (перший)

компонент, що об’єднав прояви вразливості до стресу та неготовності до 

ухвалення рішень у вибірці. Він пояснює % загальної дисперсії змінних

та включає десять навантажених дескрипторів. Найбільші навантаження в 

ньому мають показники різних методик, що відображають дисфункціональні 



стратегії ухвалення рішень перекладання відповідальності прокрастинація

гіперпильність та уникаючий стиль (залежний стиль ухвалення рішень має 

найменше навантаження і відіграє другорядну роль у факторі) Важливо, що 

фактор негативно корелює з оцінками стану професійних справ керівників під 

час війни. Це додатково підтверджує попередні висновки про те, що 

схильність до використання дисфункціональних захисних стратегій ухвалення 

рішень – головний маркер управлінської некомпетентності, що сприяє

стагнації та руйнації бізнесу в кризових умовах

Зміст Фактору 1

Перекладання відповідальності

Стан професійних справ

Прокрастинація

Гіперпильність

Уникаючий стиль ухвалення рішень

Інтолерантність до невизначеності

Сприйнятий стрес

Сумарний показник LOT (оптимізм)

Підприємницька орієнтація

Залежний стиль ухвалення рішень

Фактор також включає в себе інтолерантність до невизначеності та 

суб'єктивну оцінку сприйнятого стресу позитивні кореляції диспозиційний 

оптимізм та оцінку підприємницької орієнтації (негативні кореляції – див. 

табл. 2.25 Враховуючи зміст та напрямок навантажень, ми назвали фактор 

«Психологічна неготовність до ухвалення рішень в умовах стресу й

невизначеності».

Другий фактор об’єднав змінні, що відображають інтелектуально

творчий підхід до ухвалення рішень: пізнання та креативність (когнітивні 

стилі) схильність до використання логіко аналітичних здібностей та 

самооцінка раціональних здібностей. Він пояснює % загальної дисперсії, 

при цьому позитивно корелює з показником самоефективності керівників. 



Зміст фактору вказує на важливу роль раціонального підходу до вирішення 

важливих питань у формуванні внутрішніх установок керівників стосовно 

ефективності власної діяльності та доцільності докладання зусиль.

Зміст фактору 2:

Пізнання

Креативність

Використання «раціо»

Раціональні здібності

Загальна самоефективність

Третій компонент поясненої дисперсії) об’єднав два показники 

інтуїтивності 40, що виступають противагою рацінальному стилю 

ухвалення рішень. Цей фактор відображає перевагу інтуїтивного підходу до 

ухвалення рішень, основаного на неусвідомлених передчуттях та 

внутрішньому почутті «правильності» зробленого вибору (як результат

набутого досвіду керівників бізнесу Позитивна кореляція фактора з 

показником Групової шкали успіху невдачі свідчить про те, що інтуїтивний 

стиль ухвалення рішень може бути достатньо ефективним та швидким 

варіантом кризового реагування в ситуації невизначеності. Виходячи зі змісту 

фактору, він отримав назву «Продуктивна інтуїтивність».

Зміст фактору 

Інтуїтивні здібності

Інтуїтивний стиль

Раціональний стиль ухвалення рішень

Групова шкала успіху/невдачі

Четвертий фактор (9,26 % загальної дисперсії) включив у себе показник 

планування, якому протистоїть спонтанно інтуїтивний стиль ухвалення 

рішень Фактор отримав назву «Відмова від планування на користь 

спонтанності» У попередніх підрозділах дисертації були обгрунтовані 

міркування про те, що в умовах невизначеності планування та чітке 

структурування діяльності виступає компенсаторною стратегією поведінки, 



яка допомагає відновити почуття контролю над ситуацією, але водночас може 

заважати використанню розвивального потенціалу кризи. Позитивна кореляція 

фактора з показником підприємницької орієнтації (0,435, див. табл. 2.25) 

підтверджує правильність наданої інтерпретації.

Зміст фактору 

Планування

Спонтанний стиль ухвалення рішень

Використання інтуїції

Виявлені фактори достатньо повно окреслюють приховані чинники, що 

обумовлюють розподіл даних у вибірці. Вони дозволяють згрупувати 

взаємозв’язки різних стратегій ухвалення рішень з ефективністю управління

реагуванням на стрес та особистісними властивостями керівників бізнесу. На 

основі проведеного аналізу можна зробити висновок, що чотири комплексні

моделі поведінки (стилі ухвалення рішень визначали спрямованість й 

ефективність діяльності керівників малого та середнього бізнесу на початку 

повномасштабного вторгнення: психологічна неготовність до ухвалення 

рішень в умовах кризи (дисфункціональні стратегії ухвалення рішень як 

єдиний симптомокомплекс) інтелектуально творчий підхід та інтуїтивний 

підхід до ухвалення рішень, а також відмова від планування на користь 

спонтанності. Результати факторного аналізу підтверджують результати 

кореляційного та порівняльного аналізу, описані в попередніх підрозділах.

Висновки до розділу 2 

В дисертації здійснено україномовний переклад п'яти опитувальників для 

оцінки ухвалення рішень на індивідуальному та організаційному рівнях: 

Мельбурнський опитувальник ухвалення рішень, Загальний стиль прийняття 

рішень, Індикатор когнітивних стилів, модифікована шкала «Підприємницька 

орієнтація». Підтверджена їх внутрішня узгодженість, конвергентна та 

прогностична валідність. Використання методик показало їх корисність для 

оцінки можливостей управління бізнесом в ситуаціях невизначеності.



Специфіка ухвалення рішень керівниками малого  та  середнього 

бізнесу. Характерною особливістю керівників бізнесу є несхильність уникати 

або відтягувати ухвалення рішень. Вони психологічно готові до вирішення

важливих питань, роблять це самостійно, швидко та впевнено. При цьому 

більшою мірою керуються раціонально аналітичною системою обробки 

інформації, ніж емпірично інтуїтивною. Показники раціонального та 

інтуїтивного стилів ухвалення рішень негативно корелюють між собою, тобто 

керівники тяжіють до одного способу мислення на противагу іншому.

Для керівників бізнесу в умовах воєнного стану характерна перевага 

когнітивних стилів пізнання і планування, основаних на раціональному 

мисленні, при певному дефіциті креативності та спонтанності Їх приваблює 

чітко структурована, спланована діяльність та добре організоване середовище, 

що забезпечує ефективність у прийнятті рішень.

На рівні стратегічного управління організаціями керівникам бізнесу 

властивий високий рівень підприємницької орієнтації, з переважанням 

компонентів інноваційності та проактивності (при цьому жінки порівняно з 

чоловіками мають меншу готовність ризикувати в управлінні бізнесом).

Підприємницький спосіб управління характеризує активний пошук нових 

можливостей в невизначеному середовищі, за допомогою яких може бути 

реалізоване стрімке зростання бізнесу. Вираженість підприємницької 

орієнтації прямо пов'язана з креативним та спонтанним стилями ухвалення 

рішень, негативно корелює з усіма дисфункціональними моделями ухвалення 

рішень, а також із пильністю (хоча загалом це успішна стратегія ухвалення 

рішень, але не в контексті підприємництва і управління бізнесом)

Розвинена здатність до зважених, обміркованих рішень є необхідним 

атрибутом саморегуляції дорослої особистості – вона не визначає формування 

управлінської компетентності не корелює з оцінками стану професійних 

справ та підприємницькою орієнтацією керівників. Діагностичним маркером 

управлінської компетентності є психологічна готовність до ухвалення рішень, 

що виявляється в несхильності до дисфункціональних захисних стратегій



поведінки (уникнення, відкладання, перекладання відповідальності) та 

тривожно імпульсивних реакцій на стрес в ситуації ухвалення рішень. 

Чинники успішності управління бізнесом в ситуації невизначеності.

Реалізація малого та середнього бізнесу під час повномасштабного вторгнення 

ускладнена значним погіршенням умов праці, масовою міграцією працівників, 

труднощами планування і прогнозування. Ефективність діяльності керівників 

бізнесу в цих обставинах визначається не тільки діапазоном успіху чи 

неуспіху (відновлення стабільної роботи або суттєві втрати), а й містить 

можливість «стрибка вгору» – прогресивного зростання обсягів діяльності, 

прибутків та соціального капіталу

За оцінками стану професійних справ у вибірці керівників виділено три 

групи: неуспішні % учасників, які переживали суттєві матеріальні, 

соціальні та організаційні втрати успішні %, яким вдалося продовжити 

працювати і зберегти стабільність), та надуспішні що знайшли у 

кризі можливості зростання бізнесу Порівняльний аналіз груп показав, що 

особливості ухвалення рішень у значній мірі обумовили успішність діяльності 

керівників бізнесу в ситуації невизначеності, спричиненій початком 

повномасштабної війни. При цьому вираженість адаптивних моделей 

поведінки (пильність, раціональний та інтуїтивний підходи до ухвалення 

рішень) суттєво не вплинула на успішність управління бізнесом. 

Неуспішність діяльності керівників в умовах невизначеності виявилась 

обумовлена дисфункціональними стратегіями ухвалення рішень: униканням, 

відкладанням, тривожною імпульсивністю та перекладанням відповідальності. 

Схильність керівників будь якої з цих моделей поведінки негативно впливала 

на стан бізнес діяльності, спричиняла значні професійних втрати. Виявлений 

вплив надзвичайно сильний, його можна вважати визначальним.

Психологічна готовність до ухвалення рішень, високий рівень 

підприємницької орієнтації та її складових (інноваційності, проактивності, 

готовності до ризику) сприяв стабілізації бізнесу в кризових умовах. 

Планування виявилось компенсаторною стратегією, яка допомагала 



керівникам долати труднощі невизначеної ситуації та відновити почуття 

контролю, але обмежувало можливості зростання бізнесу в умовах кризи.

Можливості професійного зростання та розвитку бізнесу під час війни 

виявились достовірно пов'язані з креативністю та спонтанним стилями

ухвалення рішень. Вміння не планувати, віддаючи перевагу гнучкому та 

спонтанному реагуванню на поточні події, надає керівникам бізнесу додаткові 

переваги в умовах невизначеності, коли раціональний аналіз альтернатив 

неможливий або ускладнений. На рівні організаційного управління 

можливість «стрибка вгору» пов’язана з готовністю ризикувати – приймати 

рішення та діяти без впевненого знання ймовірних результатів, вкладати 

ресурси в проекти з невизначеними результатами та високою ціною помилки.

Психологічні кореляти (чинники) ухвалення рішень керівниками 

бізнесу в ситуації невизначеності

А. Дослідження виявило численні зв’язки між показниками ухвалення 

рішень і сприйнятим стресом керівників. На індивідуальному рівні високий 

рівень стресу пригнічує пізнавальні та креативні когнітивні процеси, заважає 

використанню раціональних способів обробки інформації та ухвалення 

рішень. Гостре сприйняття стресу провокує захисні дисфункціональні 

деструктивні моделі поведінки – уникнення ухвалення рішень, залежність від 

інших тощо. На рівні управління організаціями високий рівень стресу 

керівників пов'язаний з відмовою від підприємницької орієнтації на користь 

економії наявних ресурсів та зниження ризиків.

Б. Керівники загалом демонструють терпимість до невизначеності, але 

при цьому стурбовані чітким плануванням і організацією діяльності: вважають 

своїм обов’язком бути завбачливими, думати наперед й уникати несподіванок. 

При цьому вони готові активно діяти в ситуаціях невизначеності, змінювати 

плани відповідно ситуації. Ця ознака корелює зі стратегіями ухвалення 

рішень, які передбачають обережний раціональний підхід, найсильніше – з 

плануванням. Толерантність до невизначеності сприяє здатності керівників 



використовувати потенціал кризи для розвитку бізнесу асоціюється з 

вираженими інтуїтивними здібностями та підприємницькою орієнтацією.

В Специфічною особливістю керівників бізнесу є високий рівень 

самоефективності та диспозиційний оптимізм, що забезпечують опірність 

стресам і здатність до зростання в умовах кризи. Така професійна позиція

формується в результаті успішного виконання робочих завдань; вона дозволяє 

ефективно управляти бізнесом в кризових умовах та конструктивно долати

стресові впливи Дефіцит самоефективності та диспозиційного оптимізму

навпаки, супроводжується використанням дисфункціональних стратегій 

ухвалення рішень керівниками бізнесу.

Г Типологічні особистісні риси керівників бізнесу часто лежать в основі 

ухвалення рішень і впливають на успішність діяльності. Активність та 

схильність до пошуку вражень забезпечують прийняття креативних рішень,

тісно пов’язані з підприємницькою орієнтацією управлінців. Нейротизм і

тривожність блокують можливості раціонального та творчого підходу,

провокуючи використання дисфункціональних моделей ухвалення рішень.

За результатами експлораторного факторного аналізу описано структуру 

чинників, що впливають на процес ухвалення рішень керівниками малого та 

середнього бізнесу. На початку повномасштабного вторгнення чотири 

комплексні стилі ухвалення рішень визначали ефективність діяльності 

керівників малого та середнього бізнесу: психологічна неготовність до 

ухвалення рішень в умовах кризи (дисфункціональні стратегії)

інтелектуально творчий підхід та інтуїтивний підхід до ухвалення рішень, а 

також відмова від планування на користь спонтанності.

Дисфункціональні стратегії ухвалення рішень тісно корелюють між 

собою утворюючи єдиний симптомокомплекс – маркер управлінської 

неефективності, що негативно корелює з підприємницькою орієнтацією та 

ефективністю управлінської діяльності керівників бізнесу. Це комплекс 

захисних реакцій, спричинених високим рівнем стресу і тривоги через 



необхідність ухвалення складних рішень, та відповідними спробами «втекти»

від нього. 

Проведене дослідження переконливо демонструє, що стресогенні ситуації

з високим ступенем невизначеності потребують зміни стратегій ухвалення

рішень як на рівні особистості, так і на рівні організації. Позитивний ефект 

має використання спонтанних, гнучких, нестандартних моделей поведінки, 

зазвичай незатребуваних в стабільному середовищі. Це обумовлює новітні 

напрямки психологічної підготовки менеджерів до управління бізнес

організаціями в умовах кризи
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РОЗДІЛ 3
РОЗРОБКА ТА АПРОБАЦІЯ ТРЕНІНГУ «УХВАЛЕННЯ РІШЕНЬ В 

УМОВАХ НЕВИЗНАЧЕНОСТІ»

3.1. Організація та дизайн формувального експерименту

Тренінгова програма «Ухвалення рішень в умовах невизначеності» 

спрямована на ознайомлення з ефективними стратегіями ухвалення рішень та 

отримання навичок їх застосування в стресових ситуаціях.

В основу тренінгу покладено результати констатувального етапу 

дослідження, що стосуються впливу стресу на ухвалення рішень керівниками. 

Загалом, керівникам бізнесу властива стійкість до негативного впливу стресу 

та висока здатність до подолання: вони добре контролюють власні емоції у 

важких ситуаціях та впевнені, що можуть вирішити більшість проблем, які 

виникають. Проведене опитування виявило численні зв’язки між показниками 

ухвалення рішень і сприйнятим стресом керівників. Суб’єктивна оцінка 

складності життєвої ситуації (як напруженої, неконтрольованої, 

непередбаченої) супроводжується складнощами контролю емоцій, почуттям

неспроможності впоратися зі своїми обов’язками та проблемами. Гостре 

сприйняття стресу провокує захисні дисфункціональні деструктивні моделі 

поведінки – уникнення ухвалення рішень, залежність від інших тощо. 

Крім того, високий рівень стресу, невпевненість у майбутньому та у 

власних ресурсах подолання, стимулює потяг керівників до планування –

чіткого, детального структурування діяльності. Можна розглядати планування 

як компенсаторний копінг що допомагає зберігати контроль над ситуацією та 

відновити почуття стабільності. Проте така самоорганізація супроводжується 

зниженням спонтанності, недовірою до власної інтуїції, несхильністю до 

ризику і загалом негативно корелює з оцінками стану професійних справ.



На рівні управління організаціями високий рівень стресу керівників був 

пов'язаний з відмовою від підприємницької орієнтації на користь економії 

наявних ресурсів та зниження ризиків. Слід враховувати нелінійну залежність 

підприємницької орієнтації від ворожості середовища. Загалом, ця стратегія 

управління допомагає вирішувати нормативні кризи за рахунок дій на 

випередження, інвестування в ризиковані проекти з невизначеним 

результатом. Але екстремальні умови вимагають збереження ресурсів, в таких 

умовах підприємницька орієнтація стає некорисною.

Багатоаспектний вплив стресу на ухвалення рішень слід враховувати в 

управлінні організаціями та підготовці керівників.

Проведене емпіричне дослідження також дозволило сформулювати 

уявлення про трансформацію стратегій ухвалення рішень в кризових умовах.

Управління бізнесом в ситуаціях з високим ступенем невизначеності 

залучає інші психологічні механізми та потребує інших персональних 

ресурсів, ніж управління в стабільних прогнозованих умовах життя. 

Традиційні способи ефективного ухвалення рішень (раціональний та 

інтуїтивний підхід) не продемонстрували значущого впливу на професійну 

успішність керівників бізнесу в умовах воєнного стану. Такі результати 

суперечать теоретичним уявленням про адаптивний потенціал цих стратегій. 

Ситуація тривалої кризи з високим рівнем невизначеності потребує перегляду 

звичних уявлень про ефективні способи ухвалення рішень. Дефіцит часу для 

пошуку й обмірковування інформації, непрогнозованість майбутнього, 

високий ризик втрат, неможливість вибору найкращих альтернатив (людина 

обирає «найменше зло») й інші обставини суттєво ускладнюють ухвалення 

рішень, вимагаючи нових підходів. 

В умовах війни раціонально зважений, обережний стиль ухвалення 

рішень (ретельний пошук інформації, логічна оцінка альтернатив і т.д.) не 

сприяє успіху в бізнесі. При цьому позитивний ефект мають менш обережні, 

швидкі, спонтанні та креативні способи вирішення. Крім того, в дослідженні 

не знайдено переконливих доказів того, що інтуїтивно емпірична система 



реагування має значні переваги в ситуаціях невизначеності – надає можливість 

швидко відповідати на нову інформацію і реагувати на неочікувані ситуації

Два головні режими обробки інформації, що лежать в основі ухвалення 

рішень (раціональний та інтуїтивний), лише частково впливають на 

успішність діяльності керівників під час війни. Кожен когнітивний стиль має 

власні переваги та обмеження. Раціональні керівники, котрі високо оцінюють 

власні аналітичні здібності та спираються на них у ухвалення рішень, 

реалістичніше оцінюють труднощі воєнного стану та спокійніше сприймають 

ризики втрат, більш впевнені у можливості контролювати ситуацію. Інтуїтивні 

керівники здатні до спонтанного ухвалення рішень, бачать більше 

можливостей зростання в умовах кризи. Отже, різні способи обробки 

інформації визначають особливості сприйняття та вирішення ситуації. 

Надмірне стресове навантаження може пригнічувати здатність керівників 

до раціонального аналізу, але не зачіпає інтуїтивні реакції. Керівники, які не 

впоралися з викликами воєнного часу, нижче оцінюють власні логіко

аналітичні здібності, хоча переваги використання раціонального способу 

ухвалення рішень визнаються ними так само високо, як і іншими. Поряд з цим, 

високий рівень сприйнятого стресу майже не впливає на використання інтуїції 

та спонтанного стилю ухвалення рішень. Інтуїтивні керівники менше 

відчувають негативну дію стресу і більше впевнені у своїх  можливостях 

впоратися з труднощами. Це частково підтверджує теорію С. Епштейна про 

переваги емпірично інтуїтивної системи реагування [ Отримані 

результати  обґрунтовують корисність розвивальних заходів, спрямованих на 

збалансоване та доречне використання різних систем обробки інформації.

Загалом, в кризових умовах зберігається і навіть посилюється потреба 

керівників у зваженому, раціональному прийнятті рішень. Проте високий 

рівень психічного напруження, обумовлений негативними життєвими змінами 

або накопиченням труднощів, може пригнічувати відповідні когнітивні 

процеси (логічне мислення, аналіз і розуміння проблеми, творчий пошук 

рішення) і стимулювати дисфункціональні захисні реакції. Утворюється 





Виходячи з результатів попереднього емпіричного дослідження були 

визначені наступні завдання – мішені формувального впливу

посилити компетенції у використанні конструктивних стратегій 

ухвалення рішень в управлінській діяльності: раціональної, інтуїтивної, 

спонтанної та креативної;

забезпечити гнучке використання широкого спектру різноманітних 

стратегій ухвалення рішень відповідно конкретним обставинам діяльності;

запобігти використанню дисфункціональних стратегій ухвалення рішень 

в ситуаціях стресу та невизначеності;

розвинути особистісні властивості та риси, що сприяють ефективному 

прийняттю рішень в кризових умовах: толерантність до невизначеності, 

оптимізм, креативність, стресостійкість, емоційна саморегуляція.

Цільова аудиторія. Тренінг орієнтований на керівників бізнес

організацій (керівників філій і підрозділів, менеджерів проєктів, бізнес

аналітиків, тощо), приватних підприємців – власників малого й середнього 

бізнесу, а також інших спеціалістів, яким доводиться приймати рішення та 

оперувати інформацією у своїй професійній діяльності. За потребою він може 

бути адаптований для роботи з іншими категоріями управлінців: керівниками 

освітніх та наукових організацій, виробничих підприємств, органів 

державного управління, тощо. 

Організація та форма проведення тренінгу

Специфічною особливістю тренінгу є проведення в онлайн форматі. Це 

найбільш доступна та зручна форма, що дозволяє організувати групову роботу 

під час воєнного стану. Водночас, онлайн комунікація дещо обмежує шляхи та 

засоби ефективної взаємодії учасників, наприклад унеможливлює роботу в 

парах, в малих групах. Тому серед форм роботи переважали загальногрупові 

або індивідуальні завдання. Онлайн формат тренінгу також накладає ряд 

додаткових вимог стосовно організації роботи: забезпечення своєчасного 

доступу учасників до конференції, розсилка навчальних матеріалів, 



тощо. Через втому від споглядання монітору заняття не може тривати більше, 

ніж півтори дві години. Це унеможливлює найбільш зручний для керівників 

формат «інтенсиву», що зазвичай проводиться протягом 6 8 годин поспіль і 

супроводжується максимальним зануренням учасників у групову діяльність. 

Тим не менш, в працях багатьох вітчизняних і західних спеціалістів показано 

доцільність та перспективність використання сучасних онлайн технологій для 

організації групових форм психологічної роботи 

Учасниками формувального експерименту стали керівники і підприємці, 

котрі приймали участь в попередньому (констатувальному) етапі дослідження. 

Всі респонденти були запрошені до участі у двомісячній тренінговій програмі. 

Експериментальну групу склали 25 осіб, контрольну групу – 25 осіб зі списку 

очікування (далі ЕГ та КГ). Характеристики груп представлені в таблиці 3.1. 

Зустрічі відбувалися щотижня за заздалегідь узгодженим графіком, 

тривали дві години з 10 хвилинною перервою. Групи складалися з 8

учасників. Така кількість є достатньо великою, щоб забезпечити необхідне 

різноманіття думок та обмін досвідом, і при цьому є досить компактною, щоб 

кожен учасник мав можливість особисто проявити себе і відчути себе 

невід’ємною частиною колективної взаємодії.

Таблиця 3.1

Соціально демографічні характеристики учасників дослідження
Експеримен
тальна група

Контрольна 
група

Кількість учасників 25 осіб 25 осіб
серед них: жінок

чоловіків
Вік 44,7±8,4 43,6±8,9
Посада та досвід управління:
Менеджери та провідні фахівці комерційних 
організацій
Фізичні особи підприємці (мікро бізнес, 
малий та середній бізнес)
Топ керівники та власники бізнесу

Теоретико методологічною основою тренінгу «Ухвалення рішень в 

умовах невизначеності» стали технології розвитку підприємницького 



потенціалу, запропоновані Л. Карамушкою та О. Креденцер (2007; 2011) [

методологічні розробки І. Сингаївської (2000, 2009, 2014), спрямовані на 

особистісне зростання фахівців і вдосконалення психологічної компетентності 

керівників [ тренінгові засоби формування психологічної 

готовності фахівців до діяльності в екстремальних умовах (І. Коваль, 2016) 

], методика розвитку креативності як загальної адаптивної здібності 

(О. Вельдбрехт, 2009) [ ], а також інтегративний підхід до технології 

проведення  психологічного тренінгу, сформульований В. Зливковим та 

колегами (2020) [

В сучасній бізнес освіті та менеджменті розроблено багато підходів до 

цілеспрямованого формування толерантності до невизначеності. Важливу 

роль у розвитку толерантності до невизначеності відіграє застосування 

методів та технологій навчання, спрямованих на розвиток критичності і 

креативності мислення,  також завдань, що потребують кооперації і рефлексії 

в процесі пошуку альтернативних варіантів рішень в ситуації невизначеності 

]. В іноземних наукових дослідженнях підтверджується думка про те, що 

здатність особистості до системного мислення є важливою передумовою 

подолання складних неструктурованих ситуацій з великою кількістю 

невизначених змінних 

Ефективність тренінгу

Ефективність проведеного тренінгу визначалась кількома шляхами:

через зворотній зв'язок учасників протягом кожного заняття

через посттренінгове анкетування; 

через фіксацію змін життєвої ситуації та стану професійних справ за 

період проходження тренінгу (8 тижнів);   

через порівняння результатів психодіагностичних методик до та після 

тренінгу.

Зворотній зв'язок учасників протягом всієї тренінгової програми надавав 

важливу інформацію щодо успішності виконання окремих вправ, 

зацікавленості керівників в тих чи інших аспектах теми. Крім того, на 



останньому занятті учасники заповнили анкету щодо ефективності тренінгу 

(див. додаток). Кожне твердження оцінювали за шкалою від 1 до 7, де 1 –

абсолютно не згоден, а 7 – цілком погоджуюсь. 

Порівняльний аналіз результатів опитування учасників тренінгової 

програми «до та після» був проведений з допомогою методів математичної 

статистики, а саме критерію Стьюдента для залежний та незалежний вибірок.  

3.2. Зміст тренінгу ухвалення рішень

Тренінг для підприємців і керівників «Психологічні аспекти ухвалення 

рішень в житті та бізнесі» повністю представлений у додатку Л. Нижче 

викладено скорочений зміст занять (табл. 3.2)

Таблиця 3.2

Змістові частини тренінгу «Ухвалення рішень в умовах невизначеності»

№ Назва Час
Вступна частина 40 хв.
Ухвалення рішень у керівництві бізнесом. Індивідуальні  
чинники та зовнішні впливи. Стрес та невизначеність.

80 хв.

Зважене ухвалення рішень: раціональні методи. 120 хв.
Неформальні евристичні методи ухвалення рішень: інтуїція 120 хв.
Креативність та спонтанність. 120 хв.
Колегіальне ухвалення рішень: обмеження відповідальності. 120 хв.
Ухвалення рішень в стресових умовах. Толерантність до 
невизначеності та опір змінам.

120 хв.

Підприємницька орієнтація та ризиковані рішення. 120 хв.
Підведення підсумків тренінгу. Самодіагностика змін, 
усвідомлення  ресурсного стану, побудова оптимістичних 
життєвих перспектив. 

120  хв.

Тренінг починається зі вступного заняття, яке містить традиційні 

елементи: знайомство, презентацію змісту та розкладу тренінгу, виявлення 

очікувань учасників, обговорення норм взаємодії. Змістова частина першого 

заняття включає групову дискусію про роль ухвалення рішень в управлінні 



бізнесом. В процесі дискусії розглядаються внутрішні та зовнішні чинники, 

що значимо впливають на цей процес; при цьому слід окремо підкреслити 

визначальну роль стресу, ризиків та невизначеності. Фінальна частина заняття 

присвячена самодіагностиці індивідуального стилю ухвалення рішень, 

визначенню сильних та слабких сторін учасників. Це мотивує учасників до 

активної цілеспрямованої роботи на наступних зустрічах.

Хід заняття 1 «Ухвалення рішень в професійній діяльності 

керівника»:

1. Вітальне слово ведучого (10 хвилиин). Презентація програми та 

розкладу тренінгу.

2. Знайомство учасників та формулювання очікувань від тренінгу

хвилини на кожного учасника). Учасникам пропонується сформулювати 

власні очікування від тренінгу та наміри щодо його результатів, записують їх. 

Тренер коригує нереалістичні очікування та враховує отриману інформацію у 

подальшій роботі.

3. Погодження норм взаємодії на заняттях (10 хвилин). Ведучий пропонує 

та пояснює учасниками тренінгу правила взаємодії, які забезпечать

максимальний результат від заняття та раціональне використання часу, 

створюють атмосферу довіри, доброзичливості та творчої співпраці, а також 

сприяють формуванню психологічної готовності до ухвалення рішень

цінування часу, спілкування за принципом «тут і тепер», Я висловлювання, 

добровільність, активність, відповідальність кожного за результати роботи у 

групі, терпимість та повага до учасників тренінгу, неприпустимість оцінок 

особистості, конфіденційність.

Групова дискусія «Ухвалення рішень в діяльності керівника бізнесу» 

5 хвилин). До обговорення пропонуються низка питань

Як часто вам доводиться приймати рішення в своїй роботі? Що ви при 

цьому відчуваєте? Чи може хтось прийняти рішення замість вас?

Що більше впливає на прийняте рішення – об’єктивні умови ситуації, 

що склалася або людський фактор?



Які властивості та риси керівника впливають на ухвалення рішення (вік, 

досвід, схильність або неготовність до ризику, тощо).

Які рішення та в яких ситуаціях даються найскладніше? Як впливає на 

ухвалення рішень високий рівень стресу та невизначеність ситуації?

В процесі обговорення учасники приходять до висновку, що ухвалення 

рішень є одною з найголовніших функцій управлінця. Готовність самостійно 

приймати рішення та нести за них відповідальність відрізняє керівника бідь

якого рівня від більшості підлеглих.

5. Самодіагностика стилю ухвалення рішень ( хвилин). Мета роботи 

– визначити індивідуальний стиль ухвалення рішень учасниками тренінгу, 

виявити характеристики, що потребують розвитку або корекції. Учасники 

отримують кількісні показники кількох методик: Мельбурнський 

опитувальник ухвалення рішень, Загальний стиль ухвалення рішень, 

Індикатор когнітивних стилів (були отримані на попередніх етапах). Ведучий 

пояснює зміст кожної оцінки та відповідає на питання, що виникають.

6. Анонс наступного завдання та пояснення самостійної «домашньої» 

роботи (сформулювати актуальний запит на ухвалення рішень в життєвій та 

професійній сферах).

Друге завдання присвячене раціональним методам ухвалення рішень. 

Зазвичай це сильна сторона керівників: вони гарно володіють прийомами 

активного пошуку, раціональної обробки та аналізу інформації, необхідними 

для обґрунтованого ухвалення рішень, при цьому завжди зацікавлені в набутті 

додаткових знань у цій області. Представлена комплексна технологія 

зваженого ухвалення рішень, яка включає постановку задач, пошук 

альтернатив рішення, оцінку та відбір альтернатив відповідно до поставлених 

цій. В якості додаткового методу представлена технологія картезіанського 

квадрату – простий та універсальний спосіб зайти відповідь на складне, 

неоднозначне питання, що передбачає як придбання, так і певні втрати.

Хід заняття 2 «Зважене ухвалення рішень: прийоми раціонального 

мислення.



1. Вступне слово ведучого ( хвилини). Пояснення мети роботи та 

мотивація учасників.

Комплексна технологія зваженого ухвалення рішення (60 хвилин)

Мета роботи – активний пошук та раціональний вибір оптимального рішення 

відповідно до самостійно сформульованого запиту. Учасники опрацьовують 

кожен етап ухвалення рішення: постановку проблеми, пошук та фіксацію 

альтернатив альтернатив, оцінку та відбір варіантів відповідно до бажаних 

цілей. Складається перелік критеріїв, що впливають на рішення, аналізується 

важливість та вагомість кожного критерію. Кінцевий результат комплексної 

процедури – сумарна кількість балів, набраних можливими альтернативами 

вирішення. Варіант, що набрав найбільшу кількість балів, визнається 

оптимальним при поточних умовах. Після спільного обговорення прикладу 

кожен учасник опрацьовує наданий алгоритм дій, використовуючи власну 

проблему чи питання, що потребує рішення.

Розширений погляд на запит та варіанти досягнення цілі досягається за 

допомогою практики «5 Чому?». Це допомагає подивитися на проблему в 

іншому масштабі в відповідно  знайти невраховані раніше варіанти вирішення.

Письмова практика «Картезіанський квадрат» (20 хвилин) допомагає 

обдумати та оцінити наслідки різних варіантів рішення проблеми

4. Обговорення отриманого на заняття досвіду, співвідношення ризиків

ймовірних втрат та можливостей зростання внаслідок ухваленого рішення

Складання програми дій відповідно до ухваленого рішення хвилин)

Вправи з когнітивної рефлексії 25 хвилин). Мета роботи: наочна 

демонстрація переваг та обмежень різних типів обробки інформації. Ведучий 

пропонує учасникам самостійно вирішити кілька задач, які відрізняються за 

складністю і вимагають різних способів мислення: формальна логіка, оцінка 

вірогідності подій тощо. Після виконання результати обговорюють у групі, 

при цьому підкреслюються артефакти раціонального мислення.

. Пояснення доманього задання на тиждень – зробити перший крок до 

втілення в життя прийнятого на занятті рішення.



Третє завдання знайомить учасників з двома режимами сприйняття та 

обробки інформації: раціональним та інтуїтивним, наочно демонструє 

можливості й обмеження використання інтуїції, висвітлює артефакти 

раціонального мислення. Керівники та підприємці продовжують вивчати 

власні стратегії ухвалення рішень (когнітивні стилі, завдання на когнітивну 

рефлексію), а також випробовують можливості використання власної інтуїції в 

безпечних умовах. Завдання містить інформаційний блок про природу інтуїції 

як автоматизованої системи навчання на основі набутого досвіду. Практичні 

вправи присвячені розвиткові довіри до власних переживань, спробам 

використати інтуїтивний підхід до вирішення бізнес задач (метод асоціацій).

Хід заняття 3 «Неформальні евристичні методи ухвалення рішень»

1. Обговорення домашнього завдання, мотивація учасників до подальшої 

роботи (2 3 хвилини на кожного учасника).

2. Вправа «Читати людину як книгу» (10 хвилин) Мета роботи –

активізація когнітивних та мета когнітивних процесів, підготовка до 

трансформації звичних способів сприйняття та обробки інформації. Ведучий 

демонструє фото людини та пропонує учасникам здогадатись за зовнішнім 

виглядом, що це за людина, чим вона займається, який її соціальний статус та 

риси характеру. Після групового обговорення ведучий розкриває правду, хто

зображений на фото. Учасники переосмислюють власні здогадки звичні 

способи сприйняття та викривлення інформації з навколишнього світу.

2. Міні лекція «Раціональність Інтуїція» (20 хвилин). Короткий огляд 

теорії когнітивних стилів Сеймура Епштейна, котра розрізняє дві незалежні 

системи, за допомогою яких людина вирішує життєві завдання: раціональну та 

інтуїтивну. Підкреслюється важливе еволюційне значення інтуїції – властивої 

вищим тваринам асоціативної системи автоматичного навчання. Адаптація в 

цьому випадку відбувається шляхом засвоєння набутого досвіду: вона швидка, 

автоматична, невербальна, цілісна, конкретна, висуває мінімальні вимоги до 

когнітивних ресурсів і зазвичай діє поза усвідомленням. Раціональна система 

відносно повільна, систематична, абстрактна, незалежна від емоцій та вимагає 



когнітивних ресурсів Учасники мають засвоїти, що обидві системи 

необхідні для ефективної адаптації особистості. Вони керують повсякденною 

поведінкою людини, впливаючи на інтерпретацію подій та відповідні почуття, 

визначають продуктивність і якість життя. Зазвичай ці системи працюють 

узгоджено (одночасно або послідовно), але можуть конфліктувати, заважати 

продуктивності одна одної. Вплив емпіричного досвіду на раціональну 

систему пояснює ірраціональну поведінку людей. В різних умовах, зокрема в 

ситуаціях стресу чи невизначеності, людина використовує різні системи 

обробки інформації та ухвалення рішень. 

Групове обговорення матеріалу 20 хвилин). Учасники пригадують 

та розповідають, коли вони керувалися інтуїцією у власному житті та 

професійній діяльності а також які це мало наслідки

. Самодіагностика (10 хвилин), спрямована на усвідомлення 

індивідуальних особливостей сприйняття інформації та ухвалення рішень.

Учасники розглядають результати опитувальника REI‐ , обговорюються 

переваги/обмеження раціональності та інтуїтивності в різних умовах.

Письмова практика «16 слів асоціацій» (20 хвил ) дозволяє виявити 

приховані емоції та внутрішні бар’єри, пов’язані з певними рішеннями, а 

також побачити глибинні аспекти проблеми та отримати інсайт стосовно 

можливого рішення Вправа заснована на психоаналітичному методі вільних 

асоціацій. У вузькому розумінні вона спрямована на пошук глибинної 

асоціації до якогось важливого для людини слова, поняття чи образу. Ширше 

– це спосіб виявити «ментальний код» та перепрограмувати власне мислення.

Учасники формулюють запит та записують 16 вільних асоціацій до нього. 

Потім групують отримані по дві, записуюючи нові асоціації (їх тепер 8), потім 

ще раз, і ще, поки не сформулюють одну ключову, фінальну асоціацію. 

Ведучий допомагає інтерпретувати надані відповіді (негативні та позитивні 

асоціації), виявити повтори змісту, уточнити емоційне забарвлення слів.

Після обговорення опрацьовуються виявлені бар єри та деструктивні 

асоціації (вони викреслюються та замінюються на нейтральні або позитивні)



Варто нагадати, що в дисертації реалізована ідеї гармонійного 

поєднання раціональних та інтуїтивних шляхів ухвалення рішень, що потребує 

від людини готовності до використання ризикованих стратегій поведінки 

задля вирішення проблемних ситуацій, здатності продуктивно діяти в 

ситуаціях невизначеності та непередбачуваності. Саме в ситуаціях 

невизначеності набуває особливої значущості ефективність функціонування 

динамічних регулятивних систем – комплексу інтелектуально особистісних 

утворень, які забезпечують ціннісно смислову ідентифікацію в процесі вибору 

пріоритетних цілей, також здатність прогнозувати результат й можливі 

наслідки рішення, передбачати найпродуктивніші шляхи досягнення мети 

відповідно до змін навколишнього середовища.

Четверте заняття присвячене досвіду використання спонтанного та 

креативного стилю ухвалення рішень, що виступає конкурентною перевагою 

керівників в ситуаціях невизначеності. Мета роботи – усвідомлення власного 

креативного потенціалу, можливостей та обмежень в його реалізації. 

Учасники отримують знання щодо адаптивних функцій креативності та 

виконують ряд вправ на розвиток уяви та творчого мислення в різних сферах 

(предметної, вербальної та образної креативності). Особливістю цих завдань є 

відсутність правильного рішення, вони спрямовані на вільне продукування 

нестандартних, небанальних ідей без їх критичної оцінки. Це потребує 

подолання звичних моделей мислення та переходу в Его стан Дитини.

Хід заняття 4 «Креативність та спонтанність»

1. Вступне слово (10 хвилин). Ведучий описує роль креативності в 

процесі ухвалення рішень, підкреслює її адаптаційну функцію в ситуаціях 

невизначеності. Більш детальний опис характеристик та критеріїв творчого 

мислення відбуватиметься у процесі виконання практичних вправ

Під час роботи важливо створити сприятливу емоційну атмосферу, що 

стимулюватиме свободу творчих проявів. Усі вправи відбуваються у формі 

гри, в обстановці заохочення уяви, допитливості, пошуку нового досвіду та 

знань, стимулювання пошуку альтернативних відповідей.



2. Вправа «Повторне знайомство» (10 хв). Мета: налаштувати на стан 

дитячої, спонтанної творчості. Ведучий просить учасників письмово 

відповісти на три питання: Якби ви були твариною, щоб це була за 

тварина?Якби ви були настроєм, щоб це був за настрій? Якби ви були 

предметом, щоб це був за предмет? А тепер представтесь, об’єднавши усі три 

образи характеристики в один. Наприклад: Я – Марина, сумний єнот з 

блокнотом, або Я – Олег, примхливий крокодил з іграшкою Ведучий пояснює, 

що в поточному заняття треба відійти від звичної серйозної поведінки та 

побути трохи дитиною. Основна відмінність креативності від інтелекту 

полягає у відсутності правильної відповіді. Для вирішення наступних задач 

розслабитися, спробувати відключити мозок (мислення), а замість нього 

включити уяву та фантазію

3. Вправа «Домалюй фігуру» (5 хвилин на виконання + 10 хвилин на 

обговорення) Мета роботи: стимуляція творчої активності та уяви, розвиток 

образної креативності  учасників. Уасникам пропонуються задачі образної 

батареї Тесту творчого мислення Е. П. Торренса. Потрібно за відведений час

завершити кожен малюнок, тобто домалювати до нього додаткові лінії, щоб 

отримати якість предмети або сюжетні картинки. Додаткове завдання 

вигадати таку картинку, яку ніхто інший не зможе вигадати.

При обговоренні результатів ведучий описує базові критерії, за якими 

учасники проводять самооцінку креативності: швидкість (продуктивність), 

гнучкість, оригінальність та розробленість . В різних ситуаціях ці 

характеристики можуть бути більш або менш значимими. Слід звернути увагу 

на доцільність креативних рішень в певній ситуації. Наприклад, відсутність 

гнучкості допомагає швидко, але формально впоратися із задачею, не 

витрачаючи час та власні когнітивні ресурси. В яких бізнес ситуаціях потрібна 

креативність, а в яких вона зайва?  

4. Вправа руханка «Вухо ніс» (3 хвилини) допомагає зняти фізичну та 

емоційну напругу, доповнити знання учасників про психологічні механізми 

творчості та креативних рішень. Лівою рукою учасники тримають ніс, а 



правою рукою – ліве вухо. На рахунок «три» руки міняються: права рука 

тримає ніс, а ліва торкається правого вуха.

Вправа «Використання предметів» (15 хвилин) Мета: розвиток 

креативності в повсякденному житті та предметній діяльності. Після розминки 

учасники вигадують незвичні способи використання предметів (шкарпетки 

або картонної коробки . При обговоренні тренер звертає увагу на те, як 

вплинули на продукування ідей конкурентні умови – стимулювали чи навпаки 

придушили креативність Окрема увага приділяється власному психічному 

стану під час виконання вправ (чи був досягнутий Его стан Дитини). Завдання 

тренера – допомогти учасниками зрозуміти власні переваги та бар’єри у 

виконанні творчих завдань.  

Письмова практика «Складання фраз» (20 хвилин). Мета: розвиток 

вербальної креативності, вміння вільно та спонтанно оперувати словесним 

матеріалом, долати обмеження стандартного мислення. Учасники обирають 

чотири літери, зручні для складання фраз (це можуть бути перші літери імен 

учасників). Слід враховувати, що найбільш широкі можливості для складання 

фраз в українській мові мають літери «П» та «В», найменші – літера «Ф». За 

обмежений час вони мають скласти якнайбільше фраз чи речень, в яких слова 

починаються на обрані літери, враховуючи прийменники

При обговоренні результатів тренер звертає увагу на використані 

стильові, змістовні та інші можливості для складання фраз, що полегшує 

виконання наступних завдань. Вправа з вербальної креативності для більшості 

учасників зазвичай виявляється важчою, ніж складання образів малюнків.  

Потім завдання укладнюється. На основі обраних літер учасники 

складають розповідь про власну справу. Зміст оповідань не коментується і не 

оцінюється, тренер підтримує атмосферу доброзичливої, вільної творчості.

Вправа: «Асоціації» (10 хвилин) допомагає закріпити навички 

креативного мислення, зняти напругу та отримати задоволення від спонтанної 

творчості. Кожен учасник називає випадкове слово. Одне з них ведучий 

обирає в якості предмета, який потрібно прорекламувати. Слова, що 



залишилися, треба використати, для реклами цього предмету. Реклама може 

бути у вигляді слогану, постеру, сюжету для телевізійного рекламного ролика. 

Робота відбувається в групі, заохочуються спонтанні висловлювання та 

позитивна емоційна розрядка учасників.

По закінченню заняття учасники обговорюють свій психологічний та 

фізичний стан під час виконання креативних вправ? Ведучий звертає увагу на 

труднощі, які виникли та на досягнення специфічного ресурсного стану 

«потоку», характерного для творчої діяльності. У підсумку заняття слід 

зауважити, що вміння створювати нові ідеї і робити несподівані ходи – це

звичка, яку можна розвивати: впродовж тижня кожного дня робити щось нове 

та незвичне для себе. Це допоможе подолати звичні стереотипи поведінки та 

мислення, а також почуватися комфортно в умовах невизначеності.

П’яте заняття присвячене особливостям колегіального ухвалення рішень.  

Вивчається технологія залучення експертів, оцінки їх компетентності та 

складання врівноваженого, узгодженого висновку. Оговорюються переваги та 

умови делегування повноважень в бізнесі та управлінні, обмеження власної 

відповідальності керівників. Учасники виконують ряд практик та ділових ігор, 

що наочно демонструють особливості колективного ухвалення рішень. 

Окрема вправа присвячена умінню переконувати колег в необхідності 

ухвалення непопулярних рішень.

Хід заняття 5 «Колегіальне ухвалення рішень»

Обговорення домашнього завдання хвилини на учасника)

Міні лекція «Делегування повноважень в бізнесі та управлінні» (20 

хвилин) Необхідність делегування повноважень є природним наслідком 

обмеженості можливостей керівника та необхідності спеціалізації в 

управлінні, адже одна людина не спроможна виконувати весь комплекс робіт 

по управлінню організацією.

Групова дискусія «Чи варто все робити самому?» хвилин). При 

обговоренні матеріалу учасники називають справи, які вони легко делегують 

підлеглим і які в жодному випадку не стали б делегувати. Керівники наводять 



приклади невдалого досвід делегування повноважень у власній діяльності та

спільно шукають причини невдачі.

4. Навчання технологіям залучення експертів до ухвалення рішень

Практична вправа 1 Учасники отримують умови задачі та бланк 

ескпертної оцінку бізнес проєкту. Вони мають порівняти виставлені оцінки, 

порахувати середні тенденції, зробити висновок щодо узгодженості думок

експертів та способів її досягнення.

Практична вправа 2. Визначення компетентності експертів методом 

самооцінки. Обговорюються вимоги до експертів компетентність,  ступінь 

знайомства експерта з проблемною областю, об’єктивність, відсутність 

конформізму, прагматичність, самокритичність тощо. Також слід враховувати 

джерело аргументації рішення експерта: виробничий досвід, проведений 

теоретичний аналіз (узагальнення робіт вітчизняних або закордонних авторів), 

особисте знайомство із станом справ, інтуїція тощо. Учасники оцінюють 

власну компетентність в обраній предметній області.

Ділові ігри, призначені для відпрацювання навичок переконання, 

аргументації при ухваленні рішення, вміння знайти аргументи на користь 

власної позиції

«Звана вечеря з кумиром» (15 хвилин) Учасникам пропонується уявити 

можливість повечеряти з будь якою цікавою людиною. Кожен повинен 

вирішити для себе, з ким він хотів би зустрітися, і чому. Потрібно поділитися 

на пари (потім в четвірки), щоб спільно вирішити з ким із героїв зустрічатися. 

Нарешті, об'єднується вся група і обирає одного персонажа Обговорюється 

процес згоди з вибором іншої людини та відповідні внутрішні переживання.

«Пересадка серця» О. Ємельянової (10 хвилин на виконання та 10 

хвилин на обговорення Учасники уявляють себе в ролі бригади хірургів, якій 

належить зробити операцію з пересадки серця. Є одне донорське серце на 10 

осіб (група отримує список кандидатів, кожен з яких має певні переваги) та 

хвилин на ухвалення рішення про те, кого вони будуть оперувати. Рішення 

має бути прийнято одноголосно, інакше операція не відбудеться. Дискусія 



може стосуватися справедливого розподілу ресурсів, стратегії переконання 

опонентів, ціннісних орієнтацій в ситуації морального вибору

«Один проти всіх» (О. Креденцер). Із групи обирається декілька 

учасників керівників , які мають переконати інших членів групи (колектив) 

ухвалити непопулярне рішення. «Керівник» має наводити достатню кількість 

вагомих аргументів, а група – чинити опір. При обговоренні гри головна увага 

приділяється встановленню контакту з аудиторією, впевненості аргументів та 

можливості різних варіантів рішення конфліктних ситуацій

Вправа «Сонце» для усунення негативних емоційних переживань після 

попередньої вправи, усвідомлення власних сильних сторін (10 хвилин)

Учасники відповідають на питання: «В чому я є справжнім експертом?», що 

передбачає знання власних здібностей, позитивних якостей та компетенцій. 

Відповіді оформлюються у вигляді сонця з променями. Після малювання 

проводиться демонстрація та рефлексія особистісних переваг. Учасники групи 

додають позитивні якості, які вони помітили під час спільної роботи. 

Шосте заняття присвячене впливу стресових умов на ухвалення рішень. У 

груповій дискусії окреслюються переваги та обмеження різних стратегій 

ухвалення рішень залежно від ситуації. Навчальний блок присвячений 

поняттю «толерантність до невизначеності». Обговорюються актуальні 

життєві ситуації, що сприймаються учасниками як стресові, розглядаються 

можливості саморозвитку та поліпшення якості життя в цій ситуації. 

Учасники опановують навички емоційної саморегуляції та самоконтролю.

Хід заняття 6 «Ухвалення рішень в стресових умовах. Толерантність 

до невизначеності»

Міні лекція «Вплив стресу на когнітивні процеси та ухвалення рішень» 

(15 хвилин). Дається визначення стресу як універсального адаптивного 

синдрому, пояснюється його вплив на ефективність когнітивних процесів

сприйняття, відчуття, пам'ять, мислення, уваги може призводити як до 

зниження, так і підвищення показників ефективності Окреслені типи реакції 

на стрес: «бий», «біжи» або «замри»; у кожному типі відповідей є позитивні та 



негативні зміни Обговорюються приклади ухвалення управлінських рішень в 

стресових умовах (початок війни)

Мозковий штурм «Три скрині» (20 хвилин) Мета: сприяти системній 

роботі з інформацією, актуалізувати аналітичне та критичне мислення.

Учасникам пропонується ситуація, яка містить елементи неочікуваної зміни 

умов та можливість суттєвих втрат. Їм необхідно оцінити ризики ситуації, 

використовуючи технологію 3 х скринь (послідовно наповнити інформацією 

три уявні скрині: з ризиками, з реальними загрозливими сценаріями розвитку 

подій, з варіантами того, що можна зробити, аби запобігти або протистояти 

деструктивному розвитку подій Крім того, обговорюються ефекти групового 

виконання вправи, що супроводжується нехтуванням важливих ризиків.

Самодіагностика. Учасники заповнюють шкалу толерантності до 

невизначеності С. Баднера Ведучий пояснює, що головною характеристикою 

нової реальності є високий рівень невизначеності, отже людині потрібні 

додаткові внутрішні сили для її подолання. Інтолерантна до невизначеності 

особистість схильна сприймати незвичні та складні ситуації швидше як 

загрозливі, аніж такі, що дають нові можливості, збільшують її досвід

Вправа «Реконструкція ситуацій» (10 хвилин) Мета: реконструювання 

значних життєвих ситуацій в можливість розвинути себе. Учасники

розглядають ситуації, які на даний момент для них сприймаються як стрес. 

Ведучий допомагає зрозуміти які життєві та професійні обставини 

сприймаються, як стресові та які дії можуть полегшити таку ситуацію. 

Потрібно підібрати декілька ймовірних рішень та стратегій поведінки (дій). В 

рамках реконструкції використано подання кращих та гірших альтернатив. 

Вправа «Тривожний рюкзак» (1 хвилин) спрямована на усвідомлення 

власних ресурсів подолання кризи. Ведучий розкриває сенс крилатої фрази 

Цицерона «Omnia mea mecum porto» кожна людина має сильні якості, які 

допомагають долати труднощі, а також складають особистісний потенціал, 

який допомагає вам досягати успіху в житті. Учасники малюють умовний 

рюкзак, на окремих стікерах пишуть якості, які допомагають їм справитися зі 



стресовою ситуацією та/або досягти успіху в мирний час. Після того, як 

кожний учасник це зробить, групі пропонується доповнити один одного. 

Кожний учасник «кладе» у рюкзак іншого ті якості, які він помітив. 

Сьоме заняття присвячене формуванню підприємницької орієнтації в 

управлінні бізнес процесами. В навчальній частині розкриваються поняття 

«підприємницька орієнтація» та «консервативна орієнтація», пояснюється 

вибір стратегії ухвалення рішень залежно від зовнішньої ситуації та ресурсів 

підприємства. Діагностична частина спрямована на виявлення психологічної 

готовності учасників до ухвалення ризикованих рішень, проактивності та 

інноваційності. Практична частина присвячена зваженому обґрунтуванню 

ризиків, пошуку шляхів розвитку та стабілізації бізнесу в кризових умовах

Цей блок забезпечує учасників інструментами для ухвалення стратегічних 

рішень в ситуаціях невизначеності, допомагає побачити кризу як можливість 

для розвитку та розвинути підприємницьке мислення

Хід заняття 7 «Підприємницька орієнтація в управлінні бізнес

процесами»

Самодіагностика стратегічних підходів до управління 7 хвилин)

Учасники заповнюють бланки модифікованої методики Ковіна Слевіна з 9 

пунктів (див. додаток Б), але їх обробка та обговорення відбудуться після 

знайомства з навчальним матеріалом. Для діагностики готовності до ризику 

використовується окремі питання з методики Т. Корнілової «Новий 

опитувальник толерантності до невизначеності». 

. Міні лекція «Підприємницька орієнтація» хвилин + 20 хвилин 

обговорення . Учасники отримують знання про сучасний підхід до визначення 

підприємницької орієнтації в управлінні бізнесом та її відмінності від 

консервативної орієнтації. Розкривається теоретична модель Д. Міллера, її 

практичні наслідки. Окремо розглядаються складові інноваційність,

ризикованість, проактивність В обговоренні залучаються результати 

проведеної самодіагностики; учасники мають наповнити їх практичним 

значенням, наводячи приклади власної управлінської діяльності.



. Дискусія «Час витрачати ресурси та час зберігати ресурси» (20

хвилин). Мета: закріпити та конкретизувати знання про гнучкий вибір 

стратегій реагування в ситуаціях кризи та невизначеності. Обговорюється 

нелінійний зв'язок між витратами ресурсів та ефективністю управлінської 

діяльності. Ведучий пояснює дані досліджені про ефективність стратегій 

реалізації малого бізнесу в несприятливих умовах – що ворожість середовища 

має обернений U подібний зв’язок із підприємницькою орієнтацією [

. Ділова гра «Криза – час зростання» (2 хвилин). Мета: навчити 

учасників вибирати оптимальні стратегії в умовах змінного середовища та 

кризових ситуацій. Кожен учасник пропонує проблемну ситуацію для аналізу 

(наприклад, різке падіння попиту, поява нових конкурентів, зміни 

законодавства тощо), група обирає один варіант для подальшої роботи. Група 

ділиться на команди 3 4 учасники, кожна команда обговорює та презентує 

одну із запропонованих стратегій: агресивне зростання, збереження позицій, 

відступ. Пісдя того обирається найкращий варіант, учасники розроблюють 

короткий план дій, враховуючи підприємницьку орієнтацію бізнесу.

. Кейс студія «Лідери у часи невизначеності» (1 хвилин + обговорення)

Мета: ознайомити учасників з успішними прикладами підприємницького 

лідерства в кризових умовах. Ведучий презентує реальні кейси про успішне 

управління змінами у великому, середньому та малому бізнесі. Учасники 

аналізують фактори, які дозволили керівникам лідерам ухвалити певні 

рішення, зосереджуючи увагу на елементах проактивності, ризикованості та 

інноваційності.

Письмова вправа: «Карта можливостей» (20 хвилин) Мета: допомогти 

керівникам знаходити можливості зростання в умовах кризи. Кожен учасник 

ділить аркуш на сектори: «Збереження» «Розширення» «Зменшення»

«Інновації» та протягом 10 хвилин заповнює цю форму, визначивши, які нові 

ідеї можна впровадити для стабілізації або розвитку власного бізнесу.

. Підсумок заняття та домашнє завдання (повторно заповнити бланки 

діагностичних методик для визначення ефективності проведеного тренінгу



Восьме заняття є підсумковим. Проводиться групова дискусія щодо  

вибору методу ухвалення рішень (раціональний, інтуїтивний, колегіальний, 

уникнення рішення, перекладання відповідальності, тощо) в різних ситуаціях. 

Переглядаються персональні ресурси керівників та формуються оптимістичні 

життєві перспективи. Учасники пригадують власні очікування від тренінгу, 

обговорюють отримані результати та зміни, що відбулися в їхньому житті та 

діяльності. По закінченні тренінгу учасники проходять другий етап 

самодіагностики та фіксують психологічні трансформації, що відбулися 

внаслідок участі в  тренінговій програмі.

План заняття 8 «Самодіагностика змін, усвідомлення  ресурсного 

стану, побудова оптимістичних життєвих перспектив»

1. Вступне слово, план роботи на занятті.

Груповий аналіз «Ситуативний підхід до вибору методу ухвалення 

рішень» 30 хвилин) Учасники проводять порівняльний аналіз методів 

ухвалення рішень, з якими вони познайомились під час тренінгу, фіксують їх 

переваги та недоліки. 

3. Проективна методика «Люди на дереві» (7 хвилин). Мета – зняти 

емоційне напруження та допомогти учасниками визначити свій реальний і 

бажаний емоційний стан.

Вправа «Життєві перспективи» ( 0 хвилин) Мета: відпрацювання 

вміння ставити цілі та планування їх досягнення, розвиток здатності приймати 

рішення і бути відповідальним за свій вибір. Листок паперу треба поділити на 

4 колонки: «Мої цілі», «Їх важливість для мене», «Мої дії», «Мої ресурси». 

Учасники послідовно заповнюють колонки у супроводі ведучого, підсумком 

роботи має стати формулювання твердження про найважливішу мети

коротка заява про те, чого хоче людина. 

Підведення підсумків тренінгу 40 хвилин).

1. Проводиться опитування учасників за допомогою анонімної анкети 

«Аналіз ефективності роботи тренінгу». Рефлексія очікувань від тренінгу. 

Учасники послідовно, в довільній формі висловлюють свої враження від 



проведеної програми: наскільки вона була корисною для них, що нового про 

себе вони дізнались, що їм сподобалось / не сподобалось, що слід ураховувати 

в процесі проведення занять надалі тощо. 

Завершальне обговорення: «Стратегічні уроки для мого бізнесу». Мета: 

закріпити отримані знання, трансформуючи їх у конкретні плани дій. 

Учасники відповідають на запитання: «Що я буду робити інакше після цього 

тренінгу?» Обговорення включає рефлексію щодо змін у підходах до 

управління, а також плани впровадження отриманих знань та навичок у 

власних бізнес проєктах.

3. Ведучий робить коротке резюме ключових моментів тренінгу,  

повідомляє про позитивні результати групової динаміки у вигляді зміни 

середніх показників групи (опитування до та після)

4. Вправа криголам «На все добре». На завершення кожний із учасників 

тренінгу пише своїм колегам побажання на майбутнє та пересилає їх. За 

бажанням відбувається обмін професійними контактами.

5. Прощання та вручення сертифікатів. 

Таким чином, тренінгова програма охопила усі мішені впливу, визначені 

на попередніх етапах дослідження. Вона містить різноманітні навчальні 

заходи та психологічні втручання, спрямовані на розвиток управлінської 

компетентності керівників малого та середнього бізнесу, повязані із 

ухваленням рішень в умовах невизначеності. 

. Результати апробації та перевірки ефективності тренінгової 
програми

За результатами анонімного анкетування на підсумковій зустрічі 

учасники високо оцінили ефективність тренінгу та власну задоволеність 

участю в ньому – табл. 3.3

Знання та навички, отримані у тренінговій програмі, керівники та 

підприємці вважали корисними не тільки для повсякденної професійної 



діяльності, але і для особистого життя. Найвищі оцінки були отримані 

стосовно корисності тренінгу для вирішення складних питань та проблемних 

ситуацій на роботі, його придатності для безпосереднього втілення у 

професійній діяльності, а також зрозумілості матеріалу та способу викладання. 

Найнижчі оцінки були отримані стосовно емоційної комфортності 

спілкування та взаємодії в групі. Це можна пояснити впливом комп’ютерно

опосередкованої форми організації роботи, що значно ускладнює або 

унеможливлює прояви емоційної експресії, невербального спілкування та 

інших засобів неформального впливу.

Таблиця 3.3
Результати посттренінгового анкетування учасників

Зміст анкети Відповіді від 1 до 7 балів

Загалом, я задоволений участю в тренінгу
Тренінг був корисним для мого професійного розвитку
Мої особисті цілі стосовно участі тренінгу були досягнуті
Знання та навички, отримані у тренінговій програмі, корисні 
для моєї повсякденної професійної діяльності
Знання та навички, отримані у тренінг програмі, корисні для 
вирішення складних питань та проблемних ситуацій на роботі
Знання та навички, отримані на тренінгу, корисні для мого 
особистого (позаробочого) життя 
Я відразу можу застосовувати у своїй роботі знання та 
навички, отримані на тренінгу
Матеріал тренінгу і спосіб його викладання були зрозумілими 
Взаємодія з тренером та іншими учасниками тренінгу була 
емоційно комфортною для мене
Тренінг стимулює, мотивує до подальшого професійного 
зростання

Ефективність окремих змістових розділів тренінгу також була оцінена за 

бальною шкалою. Результати представлені на мал. 3. . Учасники достатньо 

високо оцінили всі тематичні складові тренінгу, але найбільшу оцінку 

отримала здатність опиратися негативному впливу стресових ситуацій та умов 

невизначеності при ухваленні рішень (це може відображати актуальну 

життєву та професійну ситуацію керівників в умовах повномасштабної війни)

Описані результати відображають суб’єктивну думку учасників стосовно 

ефективності тренінгу. Вона є виключно позитивною.



Для об’єктивної оцінки було використано процедуру порівняння 

результатів психологічної діагностики до та після втручання.

Рис. . Середня оцінка ефективності окремих розділів тренінгу в 

експериментальній групі (за семибальною шкалою)

В контрольній та експериментальній групі було проведене опитування 

стосовно провідних стратегій ухвалення рішень, а також психологічних станів 

та властивостей, що можуть впливати на цей процес. Були використані 

наступні методики: Мельбурнський опитувальник ухвалення рішень (MDMQ), 

опитувальник «Загальний стиль ухвалення рішень» (GDMS), Індикатор 

когнітивних стилів (CoSI), шкала для визначення підприємницької орієнтації 

(ЕО). В якості додаткових інструментів залучено Шкалу сприйнятого стресу 

10, Шкалу інтолерантності до невизначеності IUS та Тест життєвої 

орієнтації LOT R. Психометричні характеристики цих методик та емпіричні 

результати, характерні для керівників бізнесу, детально описані в 

попередньому розділі.

Повторне опитування відбулося в експериментальній групі відразу по 

закінченні тренінгу, в контрольній – через 8 9 тижнів після першого 

діагностичного зрізу. Порівняння середніх показників до та після тренінгу є 

надійним способом довести ефективність проведеного психологічного впливу.
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Результати експериментальної групи демонструють суттєве зміщення 

більшості виміряних параметрів – див. табл. 3.4.

Таблиця 3.4
Середні показники експериментальної групи до початку та по закінченні 

тренінгової програми

Діагностичні 
параметри

Показники до 
тренінгу

Показники 
після 
тренінгу

Зміщення 
середнього 
показника

Порівняльний 
аналіз (Paired 

–
Мельбурнський опитувальник ухвалення рішень
Пильність 
Гіперпильність –
Переклад відповідальності –
Прокрастинація –
Загальний стиль ухвалення рішень
Раціональний стиль
Інтуїтивний стиль
Залежний стиль –
Уникаючий стиль –
Спонтанний стиль
Інвентар когнітивних стилів
Пізнання
Планування –
Креативність
Підприємницька орієнтація
Інноваційність
Проактивність
Готовність до ризику
Додаткові показники
Інтолерантність до 
невизначеності

–

Сприйнятий стрес –
Диспозиційний оптимізм

Отримані результати вказують на суттєву зміну стилістики ухвалення

рішень в експериментальній групі. В першу чергу, знизився рівень стресу при 

необхідності ухвалення важливих рішень та відповідно була скоригована 

схильність до дисфункціональних стратегій: уникання (0,000), відкладання 

(р=0,000),  перекладання відповідальності (р=0,002). Порід з цим достовірно 

зросли показники ефективних стратегій ухвалення рішень: раціональної, 

інтуїтивної, креативної та спонтанної. Параметри залежного стилю дещо 

знизились, але різниця не досягнула статистичної значимості (р= 105). Це 



можна пояснити тим, що дана шкала містить, крім іншого, прояви 

колегіальності в прийнятті рішень, тобто не є однозначно дисфункцінальною. 

Все це свідчить про збільшення психологічної готовності до ухвалення рішень 

та компетентності керівників в цій сфері.

Поряд з показниками ухвалення рішень, достовірно поліпшилися 

особистісні параметри керівників: рівень сприйнятого стресу, толерантність 

до невизначеності, позитивні життєві орієнтації. Отримані результати свідчать 

про успішне досягнення всіх завдань, запланованих при організації тренінгу.

В той самий час показники контрольної групи не зазнали суттєвих 

трансформацій впродовж двох місяців – див. табл. 3.5

Таблиця 3.5
Середні показники двох опитувань контрольної групи

(проміжок 8 10 тижнів) 

Діагностичні 
параметри

Показники 
першого 
опитування

Показники 
другого 
опитування

Зміщення 
середнього 
показника

Порівняльний 
аналіз (Paired 

–
Мельбурнський опитувальник ухвалення рішень
Пильність 
Гіперпильність
Переклад відповідальності
Прокрастинація
Загальний стиль ухвалення рішень
Раціональний стиль
Інтуїтивний стиль
Залежний стиль
Уникаючий стиль
Спонтанний стиль
Інвентар когнітивних стилів
Пізнання
Планування
Креативність
Підприємницька 
орієнтація
Інноваційність
Проактивність
Готовність до ризику
Додаткові показники
Інтолерантність до 
невизначеності
Сприйнятий стрес
Диспозиційний оптимізм
Примітка: * р≤0,05



Спостерігаємо деяке зниження рівня сприйнятого стресу (але не таке 

сильне як в експериментальній групі, р=0,039), що може бути обумовлене 

динамікою воєнних дій на території України. Зростання показника планування 

(р=0,044) можна пояснити дією захисних механізмів, що допомагають 

керівникам адаптуватися до складних умов праці.

Попередньо, до початку формувального експерименту була встановлена 

еквівалентність контрольної та експериментальної групи за виміряними 

параметрами ухвалення рішень. Після завершення тренінгової програми були 

виявлені достовірні розбіжності – див. табл. 3.6. 

Таблиця 3.
Порівняльний аналіз середніх показників експериментальної та 

контрольної групи до та після втручання

Діагностичні 
параметри

Середні 
показники до 
тренінгу

Порівняльни
й аналіз (
критерій 
Стьюдента)

Середні 
показники 
після 
тренінгу

Порівняльни
й аналіз (
критерій 
Стьюдента)

ЕГ КГ ЕГ КГ
Мельбурнський опитувальник ухвалення рішень
Пильність 
Гіперпильність
Перекл відповідальності
Прокрастинація
Загальний стиль ухвалення рішень
Раціональний стиль
Інтуїтивний стиль
Залежний стиль
Уникаючий стиль
Спонтанний стиль
Інвентар когнітивних стилів
Пізнання
Планування
Креативність
Підприємницька 
орієнтація
Інноваційність
Проактивність
Готовність до ризику
Додаткові показники
Інтолерантність до 
невизначеності
Сприйнятий стрес
Диспозиційний оптимізм
Стан професійних справ
Примітка: * р≤0,05



Порівняння  діагностичних параметрів показує, що експериментальна 

група значимо відрізняється від контрольної готовністю до ухвалення рішень. 

У керівників, що пройшли тренінг, значимо менше виражені 

дисфункціональні стратегії ухвалення рішень: уникання, відкладання, 

тривожні та імпульсивні реакції. При цьому спостерігається значимо більший 

показник спонтанності у прийнятті рішень – швидкого, інтуїтивного 

реагування на основі усвідомлення власних потреб. Рівень значимості 

виявлених відмінностей р≤0,05.

Усі перелічені зміни значимо поліпшили адаптацію до умов 

невизначеності та надали конкурентні переваги в професійній діяльності. Це 

підтверджують виявлені відмінності, що стосуються збільшення толерантності 

до невизначеності та зменшення рівня стресу (на рівні тенденції, р≤0,10), а 

також покращення стану професійних справ в експериментальній групі (за 

результатами суб’єктивного оцінювання, р≤0,10).

Отримані результати свідчать про успішне досягнення всіх завдань, 

запланованих при організації тренінгу.

Одним з найважливіших досягнень незалежної України є формування так 

званого середнього класу: підприємців, представників малого і середнього 

бізнесу. В своїй більшості це не заангажовані, вмотивовані люди, які схильні 

до ризику і беруть повну відповідальність за власний бізнес. Завдяки 

впровадженню єдиного податку та юридичній захищеності вони менше 

залежать від бюрократії, зловживань, корупції на рівні держави і виступають 

потужною силою, який тримає українську економіку «на плаву».

Під час першого опитування керівників малого та середнього бізнесу у 

вересні жовтні 2022р було виявлено часткову прокрастинацію у прийнятті 

рішень та інші проблеми адаптації, пов´язані з розгубленістю та стресом, і 

ймовірно, з очікуванням швидкої перемоги. Але це не завадило підприємствам 

та бізнес організаціям продовжувати працювати, а деяким навіть збільшувати 

активність в умовах війни. За даними Державної служби статистики України, 



у ІІІ кварталі 2023 р. спостерігалося зростання ВВП на 9,3% (порівняно з ІІІ 

кварталом 2022 р.). Це свідчить про те, що унікальний та непростий досвід, 

набутий під час повномасштабної війни, змінив свідомість підприємців та 

керівників бізнесу – зокрема, зміцнив впевненість у власних можливостях, 

дозволив гармонізувати стиль ухвалення рішень, сприяв зростанню 

психологічної гнучкості та креативності, стимулював генерування нових ідей 

та бачення нових можливостей. При цьому наявні проблеми адаптації можуть 

бути ефективно подолані за умови належної психологічної підтримки. Все це 

дозволяє робити оптимістичні прогнози щодо швидкого економічного 

зростання в післявоєнній Україні, передусім за рахунок людського капіталу.

Висновки до розділу 3

На основі теоретичного аналізу проблематики ухвалення рішень в умовах 

невизначеності та емпіричного дослідження психологічних особливостей 

керівників бізнесу в перший рік повномасштабного воєнного вторгнення було 

розроблено тренінгову програму, що передбачає 1 годин занять в онлайн

форматі. Мішенями та завданнями формувального впливу стали: а) посилення 

компетенцій у використанні конструктивних стратегій ухвалення рішень в 

управлінській діяльності (раціональної, інтуїтивної, спонтанної та креативної)

розвиток підприємницької орієнтації; б) гнучке використання широкого 

спектру різноманітних стратегій ухвалення рішень відповідно конкретним 

обставинам діяльності; в) запобігання використанню дисфункціональних 

стратегій ухвалення рішень в ситуаціях стресу та невизначеності; г) сприяння 

розвитку особистісно професійних властивостей, що забезпечують ефективне 

ухвалення рішень в кризових умовах: толерантність до невизначеності, 

оптимізм, креативність, стресостійкість.

Проведений аналіз переконує, що запропоноване втручання схвально 

сприймається учасниками експерименту, а також призводить до об’єктивних 

позитивних змін стилістики ухвалення рішень в умовах стресу та 

невизначеності. Внаслідок тренінгу достовірно знижується частота 



використання дисфункціональних стратегій ухвалення рішень, посилюються 

компетенцій керівників у використанні конструктивних стратегій 

(раціональної, інтуїтивної, спонтанної, креативної), розвиваються особистісні 

риси, що сприяють ефективному ухваленню рішень в кризових ситуаціях: 

оптимізм, стресостійкість, толерантність до невизначеності. Запропонована 

тренінгова програма доцільна та доступна до реалізації в умовах війни

Перспективи подальшої роботи пов’язані з розширенням цільової 

аудиторії тренінгу за рахунок керівників некомерційних організацій 

(наукових, освітніх, виробничих, державних установ і т.ін.), а також широкого 

кола фахівців, у функції яких входить ухвалення рішень.

Матеріали розділу опубліковані в таких працях:

Гура Г. Н. Впровадження тренінгу «Прийняття рішень в умовах 

невизначеності» для керівників бізнесу та підприємців. Вчені записки 

Університету «КРОК». 2023. № 4(72). С. 212



ВИСНОВКИ

На основі проведеного теоретичного та емпіричного дослідження було 

зроблено ряд висновків відповідно до поставлених завдань

1. Ухвалення рішень – одна з провідних функцій управління 

організаціями, тож готовність до ухвалення рішень є професійно важливою

якістю керівників, яка потребує розвитку. Ухвалення рішень може 

розглядатися як звичні тенденції когнітивного, емоційного та поведінкового 

реагування в ситуаціях, які вимагають цілеспрямованого вибору. Крім того, 

необхідність ухвалення рішень може бути джерелом стресу, що передбачає 

адаптивні (конструктивні) або дезадаптивні стратегії подолання активізує

психологічні захисти На індивідуальному рівні стилістика ухвалення рішень 

відображує особистісні та професійні властивості керівника. На 

організаційному рівні стиль управління і стратегічну позицію підприємства. 

Високий ступінь невизначеності, притаманний сучасному бізнес

середовищі, негативно впливає на процес ухвалення рішень,  ускладнюючи 

прогнозування ймовірних результатів зробленого вибору. Ухвалення рішень в 

умовах невизначеності вимагає функціонування регулятивних систем 

особистості вибір пріоритетних цілей, пошук продуктивних шляхів 

досягнення мети, прогнозування можливих наслідків та корегування програми 

дій відповідно динамічним змінам середовища

Для керівників малого та середнього бізнесу в умовах воєнного стану 

характерна здатність до зваженого, обміркованого ухвалення рішень на основі 

раціонального аналізу ситуації схильність до планування та структурування 

діяльності, при певному дефіциті креативності та спонтанності. Специфічною 

особливістю управлінців є несхильність уникати або відкладати ухвалення 

рішень. На рівні стратегічного управління організаціями керівникам бізнесу 

властивий високий рівень підприємницької орієнтації, з переважанням 

компонентів інноваційності та проактивності



Разом із тим, розвиненість «здорових» моделей ухвалення рішень 

(раціональність та інтуїція) не визначає формування управлінської 

компетентності, не корелює з ефективністю діяльності та підприємницькою 

орієнтацією керівників – скоріше це необхідний атрибут саморегуляції 

дорослої особистості. Розвиток управлінської компетентності в ухваленні 

рішень відбувається за рахунок корекції дисфункціональних реакцій Іншими 

словами, психологічна готовність до ухвалення відповідальних рішень

виявляється в несхильності до дисфункціональних захисних моделей поведінки

(уникнення, відкладання, перекладання відповідальності) та тривожно

імпульсивних реакцій на стрес

Війна є екстремальною кризовою з високим ступенем ризиків, 

невизначеності та непрогнозованості. Ефективність діяльності керівників 

бізнесу на початку повномасштабної війни визначалася не тільки діапазоном 

успіху (відновлення стабільної роботи підприємств) чи неуспіху суттєві 

втрати, закриття бізнесу), а й містила можливість «стрибка вгору» –

прогресивного зростання обсягів діяльності, прибутків та соціального 

капіталу. Особливості ухвалення рішень у значній мірі обумовили 

ефективність управлінської діяльності керівників. При цьому вираженість 

загальновизнаних адаптивних моделей поведінки (пильність, раціональний та 

інтуїтивний підходи до ухвалення рішень) суттєво не вплинула на успішність 

управління бізнесом в умовах воєнного стану. 

Неуспішність діяльності керівників в умовах невизначеності була

обумовлена дисфункціональними стратегіями ухвалення рішень: униканням, 

відкладанням, тривожною імпульсивністю, перекладанням відповідальності. 

Стабілізації бізнесу в кризових умовах сприяли високий рівень 

підприємницької орієнтації та несхильність до дисфункціональних стратегій

ухвалення рішень. Можливості зростання та розвитку бізнесу під час війни 

виявились достовірно пов'язані з креативністю, спонтанним інтуїтивно

швидким стилем ухвалення рішень та готовністю ризикувати вкладати 

ресурси в проекти з високою ціною помилки



Планування виявилось компенсаторною стратегією, яка допомагала 

керівникам подолати труднощі невизначеної ситуації, відновити почуття 

контролю та стабільності, але обмежувало можливості зростання бізнесу. 

Отже, вміння не планувати, віддаючи перевагу гнучкому спонтанному 

реагуванню на події, надає управлінцям переваги в умовах невизначеності

коли зважений, раціональний аналіз альтернатив неможливий. 

4. Дослідження виявило численні кореляції між показниками ухвалення 

рішень і сприйнятим стресом керівників. На індивідуальному рівні високий 

рівень стресу пригнічує пізнавальні та креативні когнітивні процеси, заважає 

використанню раціональних способів ухвалення рішень та провокує захисні 

дисфункціональні моделі поведінки. На рівні управління організаціями 

високий рівень стресу керівників пов'язаний з відмовою від підприємницької 

орієнтації на користь економії наявних ресурсів та зниження ризиків.

Виявлені значущі психологічні кореляти ухвалення рішень керівниками 

бізнесу в ситуації невизначеності. Високий рівень нейротизму, дефіцит 

самоефективності, життєвий песимізм та нетерпимість до невизначеності 

складають єдиний фактор, що обумовлює вразливість до стресових впливів та 

негативно впливає на ефективність управлінських рішень.

А. Нетерпимість до невизначеності стимулює використання обережних,

раціональних стратегій, передусім планування. Толерантність до 

невизначеності асоціюється з вираженими інтуїтивними здібностями та 

підприємницькою орієнтацією керівників, що у свою чергу сприяє здатності 

використовувати потенціал кризи для розвитку бізнесу.

Б. Специфічною особливістю керівників бізнесу є надвисокий рівень 

професійної й загальної самоефективності, та диспозиційний оптимізм, що 

забезпечує опірність стресам та здатність до зростання в умовах кризи. 

Дефіцит цих якостей стимулює використання дисфункціональних стратегій 

ухвалення рішень.

В. Типологічні особистісні риси керівників бізнесу часто лежать в основі 

ухвалення рішень в умовах невизначеності. Загальна активність і схильність до 



пошуку вражень забезпечують прийняття креативних рішень, тісно пов’язані з 

підприємницькою орієнтацією управлінців. Нейротизм блокує можливості 

раціонального та творчого підходу, провокуючи використання дезадаптивних 

реакцій.

На початку повномасштабного вторгнення чотири комплексні стилі 

ухвалення рішень визначали ефективність діяльності керівників малого та 

середнього бізнесу: психологічна неготовність до ухвалення рішень в умовах 

кризи (дисфункціональні стратегії) інтелектуально творчий підхід та 

інтуїтивний підхід до ухвалення рішень, а також відмова від планування на 

користь спонтанності. Дисфункціональні стратегії ухвалення рішень тісно 

корелюють між собою та утворюють єдиний симптомокомплекс, що виступає 

маркером управлінської неефективності і негативно корелює з 

підприємницькою орієнтацією керівників бізнесу. Це комплекс захисних 

реакцій, спричинених високим рівнем стресу і тривоги через необхідність 

ухвалення складних рішень та відповідними спробами «втекти» від нього.

5.  Проведене дослідження переконує, що кризові умови з високим 

ступенем невизначеності потребують зміни стратегій ухвалення рішень як на 

рівні особистості, так і на рівні організації. Це обумовлює напрямки 

психологічної  підготовки менеджерів до управління бізнес організаціями в 

стресових умовах. Формувальний експеримент засвідчив ефективність 

тренінгової програми вдосконалення компетентності в ухваленні рішень, 

побудованої на ідеї гармонійного поєднання раціональних/інтуїтивних 

процесів та гнучкого використання різноманітних стратегій.
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ДОДАТКИ

Додаток А
Анкета щодо здійснення професійної діяльності під час війни

Ваша стать: М Ж  Рік народження:  _______   Місце проживання: __________________

Ваша освіта (оберіть варіант, що підходить або напишіть власний):
а) середня спеціальна (технікум, професійно технічне училище)
б) незакінчена вища або студент
в) вища
г) дві або більше вищі освіти з різних спеціальностей
д) маю науковий ступінь чи МВА

Ваша професія та посада: _______________________________________________________

Допоможіть нам з’ясувати масштабність Вашого бізнесу: 
Скільки осіб знаходиться у вас в керівництві?
Приблизно який річний обіг коштів у вашого підприємства (відділення)?

1. Чи змінили ви місце проживання через війну? Якщо так, напишіть будь ласка, де ви зараз 
мешкаєте (в Україні або за кордоном) і як довго перебуваєте у вимушеній міграції?

2. Чи змінити ви роботу через війну? Якщо так, опишіть, будь ласка, ситуацію та ваш 
поточний професійний статус:   

3. Як змінилась ваша професійна зайнятість внаслідок війни (можна обрати декілька 
варіантів або написати свій):
а) втратив свою роботу (3 бали)
б) втратив роботу, але вже знайшов нову (2 бали)
в) роботи стало набагато менше (розглядати разом з п.4)
г) роботи стало набагато більше (розглядати разом з п.4)
є) працюю на своїй посаді, але умови роботи суттєво змінились (1 бал)
д) нічого суттєво не змінилось (0 балів)

4. Як змінилося ваше фінансове становище та дохід внаслідок війни?
а) значно погіршилось (2 бали)
б) трохи погіршилось (1 бал)
в) не змінилось (0 балів)
г) покращилось ( 1 бал)

5. Як змінились ваші житлові та побутові умови внаслідок війни?
а) значно погіршились (2 бали)
б) трохи погіршились (1 бал)
в) не змінились (0 балів)
г) покращились ( 1 бал)
д) в чомусь погіршали, в чомусь покращали (0 балів)

6. Як змінилось ваше соціальне оточення та якість спілкування внаслідок війни?
а) значно погіршилось (2 бали)
б) трохи погіршилось (1 бал)
в) не змінилось (0 балів)
г) покращилось ( 1 бал)
д) в чомусь погіршало, в чомусь покращало (0 балів)



7. Як змінилось ваше здоров’я та самопочуття внаслідок війни?
а) значно погіршилось (2 бали)
б) трохи погіршилось (1 бал)
в) не змінилось (0 балів)
г) покращилось ( 1 бал)
д) в чомусь погіршало, в чомусь покращало (0 балів).

8. Оцініть стан, в якому зараз знаходяться ваші професійні справи (виділіть кольоровою 
заливкою або підкресліть варіант, який Вам підходить):

1. Стан 
основної 
діяльності 
підприємства:

Повна 
зупинка 
роботи, 
ліквідація

Призупинено з 
можливістю 
відновлення в 
майбутньому

Працюємо в 
менших 
обсягах, ніж 
раніше

Обсяг 
роботи 
майже не 
змінився

Обсяг 
роботи 
збільшився

2. Умови 
роботи:

Неможливі Суттєво 
ускладнились

В дечому 
змінились, 
адаптуємось 

Майже не 
змінились

Умови 
покращились 

3. Втрати 
клієнтів, 
покупців

Колосальні Суттєві Незначні Жодних 
втрат

Навпаки, 
стало більше

4. Соціальний 
капітал

Немає кому 
працювати

Суттєві 
втрати

Малопомітні 
втрати

Жодних 
втрат

Прийшли 
нові люди

5. Рух матеріа
льних активів

Колосальні 
втрати

Суттєві 
втрати

Незначні 
втрати

Все 
стабільно

Придбали 
нові активи

6. Ризики 
майбутніх 
втрат 

Неминучі Високі Середні Незначні Відсутні

7. Можливість 
планування та 
розвитку

Повністю 
неможливе 

Складне через 
невизначеність

Дещо 
ускладнене

Нормально З’явились 
нові 
можливості

Кільк оцінка:

Групова шкала успіху/неуспіху
Подумайте про групу, в якій ви працюєте (це може бути відділ підприємства,  робоча 
бригада, проектна команда, тощо). Подумайте над тим, наскільки останнім часом ця група 
здатна виконувати свою роботу та досягати поставлених цілей.
Відповідаючи на наведені нижче питання, спирайтеся на ваш останній досвід роботи в цій 
групі (відділі), наприклад протягом місяця або двох.

Виділіть позначку 5 для «повністю згоден», 4 для «згоден», 3 для «дещо згоден, дещо не 
згоден», 2 для «не згоден» та 1 для «категорично не згоден».
1. Остання робота цього відділу заслуговує на «відмінно».
2. Цей відділ погано працює
3. Цей відділ нещодавно отримав вигоду (чи будь яку іншу 
винагороду) завдяки своїй високій продуктивності
4. Як група, цей відділ досягнув своїх цілей
5. Як група, цей відділ нещодавно зазнав деяких вагомих невдач
6. Попередні результати роботи цього відділу мало вплинули на 
успіх організації в цілому
7. Завдяки роботі, виконаній цим відділом, сталося щось хороше
8. Нещодавно організація постраждала через помилки цього відділу
9. Цей відділ нещодавно досяг певних цілей.



Додаток Б
Український переклад англомовних опитувальників ухвалення рішень

Б.1. Мельбурнський опитувальник прийняття рішень

Оригінальний текст 
(за Isaksson 

Узгоджена версія після процедури 
прямого та зворотнього перекладу

Шкала 
опитувальника

Коли я приймаю рішення, відчуваю, 
що мені сильно не вистачає часу.

Гіперпильність

Мені подобається розглядати всі 
альтернативи.

Пильність

Вважаю за краще залишити ухвалення 
рішень іншим людям

Перекладання 
відповідальності

Я намагаюся з’ясувати недоліки та 
переваги різних варіантів*

Пильність

Я витрачаю багато часу на дрібні 
деталі, перш ніж прийняти остаточне 
рішення. 

Прокрастинація

Я обмірковую, як найкраще 
реалізувати рішення.

Пильність

Навіть після того, як рішення 
прийняте, я зволікаю з його 
виконанням.

Прокрастинація

Перш ніж прийняти рішення, я прагну 
зібрати багато інформації.

Пильність

Я уникаю прийняття рішень. Перекладання 
відповідальності

Коли мені потрібно прийняти рішення, 
я довго чекаю, перш ніж почати 
міркувати про нього.

Прокрастинація

Не люблю брати на себе 
відповідальність за ухвалення рішень.

Перекладання 
відповідальності

Я намагаюся чітко визначити свої цілі, 
перш ніж зробити вибір.

Пильність

Можливість того, що якась дрібниця 
може піти не так, змушує мене різко 
міняти рішення. 

Гіперпильність

Якщо рішення може бути прийняте 
мною чи кимось іншим, я дозволяю 
іншій людині зробити це.

Перекладання 
відповідальності

Щоразу, коли я стикаюся з важкою 
проблемою, песимістично ставлюся до 
можливості знайти хороше рішення.

Гіперпильність

Перед тим як зробити вибір, я 
ретельно все обмірковую 

Пильність

Я не приймаю рішень, якщо в цьому 
не має гострої необхідності.

Перекладання 
відповідальності

Я затягую ухвалення рішення, поки не 
стає вже пізно.

Прокрастинація

Мені подобається, коли за мене Перекладання 



вирішують краще поінформовані 
люди.

відповідальності

Після ухвалення рішення я витрачаю 
ще багато часу, переконуючи себе в 
його правильності.

Гіперпильність

Я відкладаю прийняття рішень. Прокрастинація
Я не можу чітко мислити, якщо мені 
потрібно поспішати з ухваленням 
рішення.

Гіперпильність

* питання модифіковане відповідно до рекомендацій експертів, для кращої  відповідності 
концептуальній моделі

Б.2. Загальний стиль ухвалення рішень 

Раціональний 
Я ретельно перевіряю джерела інформації 
та переконуюсь у достовірності фактів, 
перш ніж прийняти рішення. 
Я приймаю рішення на основі логіки та 
систематичного підходу
Для мене ухвалення рішень вимагає 
ретельного обмірковування
Приймаючи рішення, я розглядаю різні 
варіанти з точки зору конкретної мети
Перш, ніж прийняти рішення, я досліджую 
всі можливі варіанти
Інтуітивний
Приймаючи рішення, я покладаюся на свої 
інстинкти
При прийнятті рішень я схильний(а) 
довіряти власній інтуїції
Зазвичай я приймаю рішення, покладаючись 
на власне відчуття того, що воно правильне
Коли я щось вирішую, мені важливіше 
відчувати, що рішення правильне, ніж мати 
для цього раціональну причину
Коли я приймаю рішення, я довіряю своїм 
внутрішнім відчуттям і реакціям
Залежний
Мені часто потрібна допомога інших людей 
під час ухвалення важливих рішень
Я рідко приймаю важливі рішення без 
консультації з іншими людьми
Якщо я маю підтримку інших, мені легше 
приймати важливі рішення
Я користуюся порадами інших людей, коли 
вирішую щось важливе
Мені подобається, щоб хтось скеровував 
мене в правильному напрямку, коли я 
стикаюся з важливими рішеннями



Уникаючий 
Я уникаю ухвалення важливих рішень, доки 
на мене не натиснуть
Я відкладаю ухвалення рішень, наскільки 
це можливо.
Я часто зволікаю, коли справа доходить до 
ухвалення важливих рішень
Зазвичай я приймаю важливі рішення в 
останню хвилину
Я відтягую ухвалення багатьох рішень, 
тому що думки про них мене бентежать
Спонтанний
Зазвичай я приймаю поспішні рішення
Я часто приймаю рішення миттєво

Я швидко приймаю рішення 
Я часто приймаю імпульсивні рішення
Приймаючи рішення, я роблю те, що на 
даний момент здається природним.

Б.3. Опитувальник раціональності інтуїтивності ‐ –

Оригінальна англійська версія Українська версія
Раціональні здібності

1) I’m not that good at figuring out 1) Я не дуже добре вмію вирішувати складні 
проблеми*
2) Я не дуже добре розв’язую задачі, які 
потребують ретельного логічного аналізу
3) Моє мислення не дуже аналітичне
4) Ретельно обмірковувати різні речі – не 
одна з моїх сильних сторін*

5) I don’t reason well under pressure* 5) Я не можу добре мислити, коли на мене 
тиснуть
6) Я набагато краще розумію логіку різних 
подій, ніж більшість людей
7) Я маю логічний розум
8) У мене немає проблем з тим, щоб 
ретельно щось продумати
9) Використання логіки зазвичай добре 
допомагає мені вирішувати проблеми в 
своєму житті
10) Зазвичай я можу чітко та зрозуміло 
обґрунтувати причини своїх рішень
Раціональна залученість 
11) Я намагаюся уникати ситуацій, які 
вимагають поглибленого аналізу чи 
осмислення чогось
12) Мені подобаються інтелектуальні 
випробування

13) I don’t like to have to do a lot of thinking* 13) Мені не подобається багато думати



14) Я насолоджуюсь рішенням проблем, що 
вимагають «напружити мозок»
15) Роздуми – це не те, як я собі уявляю 
приємну діяльність
16) Мені більше подобаються складні 
завдання, ніж прості
17) Довго і наполегливо довго думати про 
щось не приносить мені задоволення
18) Мені подобається міркувати про 
абстрактні речі
19) Мені цілком достатньо знати відповідь, 
без необхідності розуміти її обґрунтування. 

20) Мене приваблює вивчення нових 
способів мислення
Інтуїтивні здібності

21) I don’t have a very good sense of intuition* 21) У мене не дуже розвинене почуття 
інтуїції
22) Використання інтуїції зазвичай добре 
допомагає мені вирішувати свої життєві 
проблеми 
23) Вважаю, що треба довіряти власним 
передчуттям
24) Я довіряю своїм першим враженням 
щодо людей
25) Коли справа стосується довіри до 
людей, я зазвичай можу покладатися на 
свою інтуїцію
26) Якби я покладався на свою інтуїцію, я б 
часто робив(ла) помилки
27) Я майже ніколи не помиляюся, коли 
прислухаюся до свого «внутрішнього 
голосу», щоб знайти відповідь

good as most people’s*
28) Мої поспішні висновки, мабуть, не такі 
правильні, як у більшості людей

wrong, even if I can’t explain how I know
29) Я зазвичай відчуваю, коли людина права 
чи неправа, навіть якщо не можу пояснити, 
звідки я це знаю
30) Підозрюю, що мої передчуття бувають 
неточними так само часто, як і точними
Інтуїтивна залученість 
31) Мені подобається покладатися на свої 
інтуїтивні враження 
32) Інтуїція може бути дуже корисним 
способом вирішення проблем
33) Я часто керуюся своїми інстинктами, 
обираючи шлях дій

34) I don’t like situations in which I have to 34) Мені не подобаються ситуації, в яких я 
потрібно покладатися на інтуїцію*

rely on one’s intuition
35) Я думаю, що бувають моменти, коли 
потрібно покладатися на свою інтуїцію



36) Вважаю, що нерозумно приймати 
важливі рішення на основі почуттів 

37) I don’t think it is a good idea to rely on 
one’s intuition for important decisions*

37) Думаю, що покладатися на інтуїцію при 
прийнятті важливих рішень – це погана ідея

38) I generally don’t depend on my feelings to 38) Я зазвичай не залежу від своїх почуттів, 
коли приймаю рішення
39) Я не хотів би залежати від когось, хто 
описує себе як інтуїтивну людину
40) Я схильний керуватися серцем у своїх 
діях та рішеннях

Прим. * реверсні питання. Джерело англомовного тексту: Keaton S. A. Rational‐‐ ‐
Б.4. Інвентар когнітивних стилів CoSI

Пізнання 
Я хочу мати повне розуміння всіх проблем.

Я люблю аналізувати проблеми.
Я роблю детальний аналіз
Я вивчаю кожну проблему, доки не 
зрозумію її логіку.

(К5) I like to know the underlying principles Мені подобається знати базисні принципи 
та теорії.*
Планування
Для мене дуже важливе чітке планування.

Я завжди хочу знати, що і коли треба 
робити.
Мені подобаються детальні плани дій.
Я чітко структурую виконання своєї роботи.
Я віддаю перевагу добре підготовленим 
зустрічам із чітким порядком денним і  
плануванням часу.
Я ретельно стежу за виконанням взятих на 
себе зобов’язань.
Гарне завдання – це добре підготовлене 
завдання.
Креативність
Мені подобається сприяти інноваційним 
рішенням.
Я люблю шукати творчі рішення.
Впровадження інновацій мене мотивує.
Мені подобається різноманітність у житті.
Нові ідеї приваблюють мене більше, ніж 
існуючі рішення.
Мені подобається розширювати межі.
Я намагаюся уникати рутини.

питання додане з попередньої версії опитувальника



Б.5. Підприємницька орієнтація (Covin & Wales, 2012, доповнена та модифікована).

Мій бізнес (підрозділ) переважно налаштований на…
просування перевірених та 
випробуваних продуктів або 
послуг

дослідження та розробки, 
технологічне лідерство, інновації

Скільки нових ліній продуктів або послуг має ваш бізнес (підрозділ) на ринку 
протягом останніх трьох років?
Немає нових ліній продуктів або 
послуг

Дуже багато нових ліній 
продуктів або послуг

Зміни в лінійках продуктів або 
послуг переважно мали 
незначний характер

Зміни в лінійках продуктів або 
послуг були переважно 
кардинальні

У роботі зі конкурентами мій бізнес (підрозділ)...
зазвичай реагує на дії, які 
ініціюють конкуренти

зазвичай ініціює дії, на які 
відповідають конкуренти

дуже рідко є першим бізнесом, 
який представляє нові 
продукти/послуги, 
адміністративні методи, 
операційні технології та ін.

дуже часто є першим бізнесом, 
який представляє нове
продукти/послуги, 
адміністративні методи, 
операційні технології тощо

зазвичай прагне уникати 
конкурентних зіткнень, віддаючи 
перевагу позиції «живи сам і дай 
жити іншим»

зазвичай приймає конкурентну 
позицію та прагне «знищення 
конкурентів»

має тенденцію «слідувати за 
лідером» у впровадженні нових 
продуктів або ідей 

випереджує інших конкурентів у 
впровадженні нових ідей або 
практик

Загалом в керівництві своїм бізнесом (підрозділом) ми…
схильні до проектів з низьким 
рівнем ризику (нормальною та 
визначеною ставкою прибутку)

схильні до проектів високого 
ризику (з шансами на дуже 
високу віддачу)

через особливості свого 
середовища (ринку) намагаємось 
його досліджувати поступово й 
обережно

Через характер середовища 
(ринку) вдаємося до сміливих, 
широкомасштабних дій для 
досягнення цілей фірми

Коли ми стикаємося з ситуаціями ухвалення рішень, що включають
невизначеність, мій бізнес (підрозділ) зазвичай…
займає обережну позу «почекай і 
подивися», щоб мінімізувати 
ймовірність коштовних помилок

приймає сміливу, агресивну 
позицію, щоб максимізувати 
ймовірність використання 
потенційних можливостей

Стикаючись з проблемами, керівництво нашої фірми:
ретельно вивчає проблему, перш 
ніж використовувати ресурси для 
її вирішення

швидко витрачає гроші на 
можливі рішення, якщо 
проблеми стримують нас



Додаток В
Описова статистика у вибірці керівників бізнесу

В.1. Описові статистики
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Стан проф. справ
Групова шкала 
успіху/невдачі
Пильність
Гіперпильність
Перекладання 
відповідальності
Прокрастинація
Сприйнятий 
стрес
Напруж. 
ситуації
Нестача ресурсів 
Раціональний 
стиль
Інтуїтивний 
стиль
Залежний стиль
Уникаючий 
стиль
Спонтанний стиль
Раціональні 
здібності
Раціональна 
залученість
Раціональність 
Інтуїтивні 
здібності
Інтуїтивна 
залученість
Інтуїтивність
Пізнання
Планування
Креативність
Загальна само
ефективність
Кор. шкала проф. 
самоефективності
Оптимізм
Песимізм
Сумарний 
показник LOT
Прогностична 
тривога
Гнітюча тривога
Інтолерантність 
до невизначеності
Інноваційність
Проактивність



Ризикованість
Підприємницька 
орієнтація
Активність
Агресія ворожість
Імпульсивний 
пошук вражень
Нейротизм
тривога
Товарискість

В.2. One

Вік
Груп. шк. успіху/невдачі
Стан професійних справ
Сприйнятий стрес
Напруженість ситуації
Нестача ресурсів 
Пильність
Гіперпильність
Перекладання 
відповідальності
Прокрастинація
Раціональний стиль
Інтуїтивний стиль
Залежний стиль
Уникаючий стиль
Спонтанний стиль
Раціональні здібності
Використання раціо
Раціональність 
Інтуїтивні здібності
Використання інтуїції
Інтуїтивність
Пізнання
Планування
Креативність
Загал. самоефективність
Коротка шк. професійної 
самоефективності
Оптимізм
Песимізм
Сумар. показник LOT
Прогностична тривога
Гнітюча тривога
Інтолерантність до 
невизначеності
Інноваційність
Проактивність
Ризикованість
Підприємницька 
орієнтація
Активність
Агресія ворожість
Імпульс. пошук вражень
Нейротизм тривога
Товарискість



Додаток Г
Порівняння підвибірок різної статі (t критерій Стьюдента)

Група 1 – чоловіки, 49 осіб
Група 2 – жінки, 60 осіб

Г.1. Групові статистики (Group Statistics)
стать

Вік

Групова шкала успіху/невдачі

Стан професійних справ

Сприйнятий стрес

Пильність

Гіперпильність

Перекладання 
відповідальності
Прокрастинація

Раціональний стиль

Інтуїтивний стиль

Залежний стиль

Уникаючий стиль

Спонтанний стиль

Раціональні здібності

Використання раціо

Раціональність 

Інтуїтивні здібності

Використання інтуїції

Інтуїтивність

Пізнання

Планування

Креативність

Загальна самоефективність



Коротка шкала професійної 
самоефективності
Життєва орієнтація

Прогностична тривога

Гнітюча тривога

Інтолерантність до 
невизначеності
Інноваційність

Проактивність

Схильність до ризику

Підприємницька орієнтація

Активність

Агресія ворожість

Імпульсивний пошук вражень

Нейротизм тривога

Товарискість

Г Порівняння незалежних вибірок

Вік 

Групова 
шкала успіху
Стан профес. 
справ
Сприйнятий 
стрес
Напруженість 
ситуації
Нестача 
ресурсів 
Пильність

Гіпер
пильність
Перекладання 
відповідальн.
Прокрастина
ція



Раціональний 
стиль
Інтуїтивний 
стиль
Залежний 
стиль
Уникаючий 
стиль
Спонтанний 
стиль
Раціональні 
здібності
Використання 
раціо
Раціональ
ність 
Інтуїтивні 
здібності
Використання 
інтуїції
Інтуїтивність

Пізнання

Планування

Креативність

Загальна само
ефективність
Професійна 
самоефектив.
Життєва 
орієнтація
Прогностична 
тривога
Гнітюча 
тривога
Інтолерант. до 
невизначеності
Інноваційність

Проактивність

Ризикованість

Підприємниць
ка орієнтація
Активність

Агресія
ворожість
Імпульс. по
шук вражень
Нейротизм
тривога
Товарискість



Додаток Д
Порівняльний аналіз груп з різною ефективністю діяльності

Група 1 = успішні, 59 осіб
Група 2 = неуспішні, 25 осіб
Група 3 = надуспішні, 25 осіб

Д.1. Описові статистики груп (Descriptives)

Вік

Групова шкала 
успіху/невдачі

Стан професійних 
справ

Сприйнятий 
стрес

Оцінка 
напруженості 
ситуації

Нестача ресурсів 
подолання 

Раціональний 
стиль

Інтуїтивний стиль

Залежний стиль

Уникаючий стиль

Спонтанний 
стиль



Раціональні 
здібності

Використання 
раціо

Раціональність 

Інтуїтивні 
здібності

Використання 
інтуїції

Інтуїтивність

Пізнання

Планування

Креативність

Пильність

Гіперпильність

Перекладання 
відповідальності

Прокрастинація

Загальна 
самоефективність

Коротка шкала 
професійної 



самоефективності

Диспозиційний 
оптимізм

Прогностична 
тривога

Гнітюча тривога

Інтолерантність_
до невизначеності

Інноваційність

Проактивність

Схильність до 
ризику

Підприємницька 
орієнтація

Активність

Агресія
ворожість

Імпульсивний 
пошук вражень

Нейротизм
тривога

Товарискість



Д.2. Однофакторний дисперсійний аналіз ANOVA

Вік

Групова шкала 
успіху/невдачі

Стан професійних 
справ

Сприйнятий стрес

Оцінка 
напруженості 
ситуації
Нестача ресурсів 
подолання 

Раціональний стиль

Інтуїтивний стиль

Залежний стиль

Уникаючий стиль

Спонтанний стиль

Раціональні 
здібності

Використання 
раціо

Раціональність 

Інтуїтивні здібності

Використання 
інтуїції

Інтуїтивність

Пізнання



Планування

Креативність

Пильність

Гіперпильність

Перекладання 
відповідальності

Прокрастинація

Загальна 
самоефективність

Коротка шкала 
професійної 
самоефективності
Диспозиційний 
оптимізм

Прогностична 
тривога

Гнітюча тривога

Інтолерантність до 
невизначеності

Інноваційність

Проактивність

Схильність до 
ризику

Підприємницька 
орієнтація

Активність

Агресіяворожість

Імпульсивний 
пошук вражень

Нейротизмтривога



Товарискість

Д.3. Апостеріорне множинне порівняння (випадки виявлених відмінностей між 
групами)

(I) група (J) група 
Стан професійних 
справ

Сприйнятий стрес

Оцінка напруженості 
ситуації

Нестача ресурсів 
подолання 

Раціональний стиль

Інтуїтивний стиль

Залежний стиль

Уникаючий стиль



Спонтанний стиль

Раціональні здібності

Використання раціо

Раціональність 

Пізнання

Планування

Креативність

Пильність

Гіперпильність



Перекладання 
відповідальності

Прокрастинація

Загальна 
самоефективність

Коротка шкала 
професійної 
самоефективності

Диспозиційний 
оптимізм

Прогностична 
тривога

Гнітюча тривога

Інтолерантність до 
невизначеності

Інноваційність

Проактивність



Схильність до 
ризику

Підприємницька 
орієнтація

Активність

Агресія ворожість

Імпульсивний пошук 
вражень

Нейротизм/тривога

Д.4. Порівняння груп за допомогою непараметричного критерію (Kruskal

група 
Вік

Групова_шкала_успіхуневдачі

Стан професійних справ

Сприйнятий стрес



Оцінка напруженості ситуації

Нестача ресурсів подолання 

Пильність

Гіперпильність

Перекладання відповідальності

Прокрастинація

Раціональний стиль

Інтуїтивний стиль

Залежний стиль

Уникаючий стиль

Спонтанний стиль

Раціональні здібності

Використання раціо

Раціональність 

Інтуїтивні здібності

Використання інтуїції

Інтуїтивність

Пізнання

Планування



Креативність

Загальна самоефективність

Коротка шкала професійної 
самоефективності

Диспозиційний оптимізм

Прогностична тривога

Гнітюча тривога

Інтолерантність до 
невизначеності

Інноваційність

Проактивність

Схильність до ризику

Підприємницька орієнтація

Активність

Агресіяворожість

Імпульсивний пошук вражень

Нейротизм тривога

Товарискість



Додаток Ж
Непараметричний кореляційний аналіз (Spearman's rank correlation coefficient)
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Сум. показник 

Прогностична 
тривога
Гнітюча 
тривога
Інтолеран. до 
невизначеності
Активність

Агресія
ворожість
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Додаток К
Факторний аналіз змінних 

Стан_професійних_справ
Групова_шкала_успіхуневдачі
Сприйнятий_стрес
Гіперпильність
Перекладання_відповідальності
Прокрастинація
Раціональний_стиль
Інтуїтивний_стиль
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Креативність
Загальна_самоефективність
Сумарний_показник_LOT
Інтолерантність_до_невизначеності
Підприємницька_орієнтація
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Додаток Л
Тренінг для підприємців, керівників малого та середнього бізнесу

«Психологічні аспекти ухвалення рішень в житті та бізнесі»

Заняття 1 
Ухвалення рішень в професійній діяльності керівника 

1. Вітальне слово ведучого. 
Презентація програми та розкладу тренінгу.
2. Знайомство учасників та формулювання очікувань від тренінгу. 
Учасники називають власне ім’я, посаду або рід діяльності. 
Учасникам пропонується сформулювати  власні очікування від тренінгу, та записати 

їх. При потребі ведучий ставить уточнювальні питання:  «Про що хотіли б дізнатися і 
чому навчитися, щоб цей тренінг був для вас максимально корисним, допомагав у 
подальшій професійній діяльності та особистому житті?» Учасники формулюють та 
проговорюють власні наміри щодо результатів тренінгу, тренер враховує їх у подальшій 
роботі.

Погодження учасниками тренінгу норм взаємодії на заняттях
Ведучий пропонує правила спілкування та взаємодії, які забезпечать  максимальний 

результат від заняття та раціональне використання часу, створюють атмосферу довіри, 
доброзичливості та творчої співпраці, а також сприяють формуванню психологічної 
готовності до ухвалення рішень.  

Ведучий пропонує та пояснює правила. Учасники можуть їх доповнити своїми 
пропозиціями. Кожен пункт приймається голосуванням. 

1. Цінування часу. Тренінг є обмеженим у часі. За досить короткий період нам 
необхідно розглянути важливі питання. Щоб досягнути бажаного результату, від кожного 
учасника потрібна уважність, зосередженість на обговорюваній темі, аргументоване 
висловлення думок, дотримання регламенту заняття.

2. Говорити по черзі. У зв’язку з тим, що тренінг відбувається в онлайн форматі, ми 
можемо сприймати лише певні сигнали один від одного. Тому при груповому обговоренні 
певних тем ми говоримо по черзі; лаконічно і по темі, не відволікаємось. Якщо потребує 
ситуація, дотримуємось вказівок тренера щодо черговості висловлювань.

3. Спілкування за принципом «тут і тепер». Важливо вміти говорити про свої 
актуальні відчуття і думки. Розвинена рефлексія допоможе учасникам краще пізнавати 
себе і власні особливості, а також розуміти думки та переживання інших учасників групи. 
Тому, під час занять ми намагаємось говорити лише про те, що турбує нас саме зараз,  що 
відбувається у групі, що ми відчуваємо і думаємо з цього приводу того. Усі учасники 
групи повинні спробувати відкинути звичні ролі і бути самими собою. Якщо немає 
бажання висловлюватись щиро і відверто, краще промовчати.

4. «Я» висловлювання. Для відвертого спілкування під час занять варто 
відмовитись від безособового мовлення, яке допомагає приховувати власну позицію і, тим 
самим, уникати її усвідомлення. Тому ми замінюємо висловлювання типу: «Більшість 
людей вважає, що...» – на таке: «Я вважаю, що...» тощо. Це передбачає відмову від 
безадресних суджень про інших.

5. Активність, відповідальність кожного за результати роботи у групі. В будь
яку хвилину ми реально включені в роботу. Ми активно слухаємо, спостерігаємо, 
відчуваємо тренера, співучасників і групу в цілому. Потрібно пам’ятати, що ефективність 
роботи тренінгової групи залежить від внеску кожного її учасника. Допомога іншим є 
гарним способом пізнати себе

6. Добровільність (правило «Стоп!»). Кожен учасник має право сказати «Стоп!», 
коли в силу особистих причин не бажає відповідати на запитання або брати участь у 



вправі. Це правило бажано використовувати по можливості нечасто, оскільки саме від 
активності усієї групи залежить успішність тренінгу.

7. Правило терпимості та поваги до учасників тренінгу. Ми поважаємо право на 
висловлення власної думки кожного учасника. Коли хтось висловлюється, слухаємо його 
уважно та доброзичливо, без критики, даючи можливість проговорити те, що він хоче. Не 
перебивайте того, хто говорить, ані словом, ані жестом, ані мімікою — кожний хоче бути 
почутим.

8. Неприпустимість оцінок особистості. Під час обговорення того, що 
відбувається, ми не оцінюємо інших учасників і не даємо порад.

9. Анонімність. Під час розповіді не називайте конкретних людей, які знайомі 
іншим учасникам.

10. Конфіденційність. Інформація про приватне або ділове життя присутніх, що 
прозвучала на тренінгу, не має обговорюватись надалі. Ми впевнені в тому, що ніхто не 
розповість про переживання людини, про те, чим вона поділилась. Це допомагає нам бути 
щирими, сприяє саморозкриттю. Ми довіряємо один одному і групі в цілому.

Дотримання цих правил сприятиме досягненню задач тренінгу. Це дозволить 
створити комфортну робочу атмосферу, що дасть групі змогу працювати в єдиному ритмі. 

Групова дискусія «Ухвалення рішень в діяльності керівника бізнесу» (30 35 хвилин). 
Ведучий пропонує до обговорення наступні питання:
1. Як часто вам доводиться приймати рішення в своїй роботі? Що ви при цьому 

відчуваєте? Чи може хтось прийняти рішення замість вас?
2. Що більше впливає на прийняте рішення – об’єктивні умови ситуації, що склалася 

або людський фактор?
3. Які властивості та риси керівника впливають на ухвалення рішення (вік, досвід, 

схильність або неготовність до ризику, тощо).
4. Які рішення та в яких ситуаціях даються найскладніше? Як впливає на ухвалення

рішень високий рівень стресу та невизначеність ситуації?
5. В якій сфері ухвалення рішень дається легше – професійній чи особистій?
В процесі обговорення учасники приходять до висновку, що ухвалення рішень є 

одною з найголовніших функцій управлінця. Саме готовність самостійно приймати 
рішення (та нести за них відповідальність) відрізняє керівника бідь якого рівня від 
більшості підлеглих. 

В ході дискусії слід окремо підкреслити роль стресу, ризиків, невизначеності на 
ухвалення рішень у професійній діяльності та особистому житті.

Самодіагностика стилю ухвалення рішень 30 хвилин). 
Учасники тренінгу заздалегідь заповнили бланки та мають кількісні показники 

декількох опитувальників ухвалення рішень: Мельбурнський опитувальник ухвалення
рішень MDMQ, Загальний стиль ухвалення рішень GDMS, Індикатор когнітивних стилів 
CoSI, тощо. Ведучий детально пояснює зміст кожної оцінки та відповідає на питання, що 
виникають. 

Мета цієї роботи – визначити індивідуальний стиль ухвалення рішень учасниками 
тренінгу, виявити характеристики, що потребують розвитку або корекції. 

Саме це буде метою наступних завдань. Наступна зустріч буде присвячена 
раціональним шляхам ухвалення рішень. Це сильна сторона у більшості керівників. Ми 
вивчимо та апробуємо декілька алгоритмів, які розширять ваш арсенал та зроблять 
ухвалення рішень більш усвідомленим та психологічно комфортним. 

Домашнє завдання: сформулювати одну дві нагальні проблеми (можна одну в 
життєвій сфері, одну в діловій), що потребують ухвалення рішення. Це буде предметом 
для розгляду на наступному занятті.





(приклад оформлює тренер). На даному етапі варто витратити достатньо часу на 
обмірковування факторів, від яких залежить ухвалення певної альтернативи. Неправильні 
рішення часто є результатом поганої здатності врахувати усі обставини та наслідки 
рішення.

На етапах 2 та 4 доцільне групове обговорення – учасники пропонують один одному 
додаткові шляхи вирішення поставлених  задач та окреслюють критерії відбору 
альтернатив.

5. Учасники оцінюють важливість кожного критерію, що впливає на ухвалення
рішення за 5 бальною шкалою, де оцінка 1 – найменш важливий фактор, а 5 –
найважливіший фактор, що впливає на ухвалення рішення (див. таблицю 1). На цьому 
етапі важливо врахувати поставлену мету, а також інші цінності, що можуть вплинути на 
вибір.

Приклад 
Мета: відібрати дизайн етикетки напою, що буде сприяти продажам. 
Попередньо всі варіанти пройшли відбір на можливість масштабування в серію та 

відсутність повторів дизайну інших лінійок напоїв підприємства.
Критерії відбору

Основні (оцінюються від 0 до 3 балів):
етикетка чіпляє, викликає емоційний відгук
позитивно сприймається споживачами: як чоловіками, так і жінками
позитивно сприймається підлітками (напій безалкогольний) 
помітна серед конкурентних товарів, привертає увагу на полиці магазину 

Допоміжні (+1 додатковий бал):
унікальність та оригінальність дизайну 
пляшка буде красиво виглядати в Інстаграмі та спонукати зробити фото
спонукає до спонтанної покупки.

Таблиця оцінки та  вибору альтернатив

Емоційний 
відгук

Помітна 
серед 
інших

Унісекс
орієнтація

Приваблива 
для 

підлітків

Додатков
і бали Σ

1. "Коктейль 
нуль"
2. "Нескінчене 
літо" (пазл)
3. Японське море 
(графіка)
4. Колоровий 
мінімалізм

Гавайська 
вечірка (тікі)
6. Літери
7. Барний патерн
8. Мозаіка

(Дизайн етикетки демонструється учасникам на окремому слайді)

Оцінка альтернатив. Варіанти оцінюються експертами за шкалою від +3 до 
Числа зі знаком « » свідчать по несумісність критерію з варіантом. Таким чином, 
позитивні числа говорять «за» даний варіант, а негативні «проти» даного варіанту. Нуль 
використовується у випадку, коли варіант не має значення для даного критерію. 

7. Розрахунок рішення



Стратегія 1. Загальна оцінка. Розрахунок відбувається шляхом множення балів, що 
визначають значимість кожного критерію, на оцінку кожної альтернативи. Потім цифри 
кожної колонки додаються та визначається сума.

Стратегія 2. Рядкове порівняння. Порівнюються результати оцінок за кожним 
критерієм та визначається альтернатива, яка має найбільшу оцінку за даним критерієм 
серед інших варіантів. 

Стратегія 3. Правило 2/3 ідеалу. Загальна оцінка ідеального варіанту буде 
складатись зі суми оцінок критеріїв помноженої на 3 (так як найбільша оцінка 
альтернативи +3). У наведеному прикладі це 15 балів. Правило 2/3 ідеалу полягає у тому, 
що навіть найкращий варіант недостатньо добрий, якщо набрана ним кількість балів не 
досягає 2/3 від суми ідеального варіанту. Тому, варто спробувати ще раз проаналізувати 
альтернативи, перш ніж приймати правильне рішення.

Учасники використовують цей алгоритм стосовно власних задач. Результат 
обчислення обговорюється в групі.

Письмова практика: Картезіанський квадрат (20 хвилин).
Ця психологічна техніка (відома також під назвою «квадрат Декарта») допомагає 

обдумати та оцінити наслідки будь якого варіанту прийнятого рішення. Найбільш зручна 
вона для питань, що передбачають варіанти так чи ні: «Чи варто наразі купувати 
додаткове складське приміщення?», «Чи погоджуватись на підвищення з переїздом нове 
місто?»

Кожен учасник розглядає проблему/ситуацію, відповідаючи письмово на 4 питання: 
Що буде, якщо це станеться? (Що я отримаю від цього?); Що буде, якщо цього НЕ 
станеться? (Все залишиться так, як було?); Чого НЕ буде, якщо це станеться? (як витрати 
та ризики передбачає отримання бажаного); Чого НЕ буде, якщо це НЕ станеться? 
(негативні наслідки неотримання бажаного). Рекомендовано вписати у кожен квадрант  
щонайменше 5 відповідей, при цьому намагатися дивитися на питання максимально 
широко. Після цього у кожному секторі відібрати 1 3 найважливіші пункти та 
проаналізувати їх. 

По закінченні вправи учасники обговорюють, як розширилося їхнє уявлення про 
вибір рішення? Чи згодні вони з тими втратами, до яких може привести прийняте 
рішення? Якщо ні, то яким чином можна уникнути втрат? Де, коли і як саме можна почати 
реалізацію рішення?

Квадрат Декарта 
Питання 

Придбання, вигоди
Що трапиться, 

якщо це ВІДБУДЕТЬСЯ
Що трапиться, 

якщо це НЕ ВІДБУДЕТЬСЯ

Що НЕ трапиться, 
якщо це відбудеться

Що НЕ трапиться, 
якщо це НЕ відбудеться

Втрати



Домашнє завдання: зробити перший крок до втілення в життя прийнятого на занятті 
рішення. (На початку наступного завдання цей досвід обов’язково обговорюється)

Завдання 3 
Неформальні евристичні методи ухвалення рішень: інтуїція

Обговорення домашнього завдання мотивація учасників до подальшої роботи (2
3 хвилини на кожного учасника).

Вправа криголам «Читати людину як книгу» (10 хвилин)
Мета: активізація когнітивних та мета когнітивних процесів учасників, підготовка до 

трансформації звичних способів сприйняття та обробки інформації.
Ведучий демонструє фото людини та пропонує учасникам здогадатись за зовнішнім 

виглядом, що це за людина, чим вона займається, який її соціальний статус та риси 
характеру: «Всі ви працюєте з людьми, тож швидко розуміти, з ким ви маєте справу – то 
ваша конкурентна перевага. Подивіться на портрет і скажіть, в якій сфері працює людина? 
Чи хотіли б ви мати справу з цим фахівцем (можливо взяти на роботу або заключити 
договір)?». Відбувається групове обговорення особливостей зображення та умовиводів 
стосовно особливостей людини.

Після обговорення ведучий розкриває правду, що на фото зображений Гарольд 
Шипман – найбільш масовий серійний вбивця в історії людства, а також розповідає 
історію його викриття. Учасники обговорюють власні здогадки та звичні способи 
сприйняття інформації з навколишнього світу.

2. Міні лекція «Раціональність Інтуїція» (20 хвилин)
Ведучий розповідає про теорію когнітивних стилів Сеймура Епштейна, котра 

розрізняє дві незалежні системи, за допомогою яких людина вирішує життєві завдання: 
свідому (раціональну) та підсвідому (інтуїтивну). Автор підкреслював важливе 
еволюційне значення інтуїції – властивої вищим тваринам асоціативної системи 
автоматичного навчання. Він назвав її «емпіричною» (experiential), оскільки адаптація в 
цьому випадку відбувається шляхом засвоєння набутого досвіду. Емпірична система 
керується інтуїцією та підсвідомими переживаннями: вона швидка, автоматична, 
невербальна, цілісна, конкретна, висуває мінімальні вимоги до когнітивних ресурсів і 
зазвичай діє поза усвідомленням. 

Крім інтуіції, в процесі культурного розвитку у людини сформувалася унікальна 
«раціональна» система, яка представляє логічний, вербалізований спосіб мислення. Це 
ланцюг умовиводів, який будується відповідно до засвоєних індивідом правил і принципів 
міркування, включаючи важливість і оцінку доказів. Раціональна система відносно 
повільна, систематична, абстрактна, незалежна від емоцій та вимагає когнітивних 
ресурсів. 

Обидві системи необхідні для ефективної адаптації особистості. Вони керують 
повсякденною поведінкою, впливаючи на інтерпретацію подій та відповідні почуття, 
визначають продуктивність і якість життя. Зазвичай вони працюють узгоджено 
(одночасно або послідовно), але можуть конфліктувати, заважати продуктивності одна 
одної. Вплив емпіричного досвіду на раціональну систему пояснює ірраціональну 
поведінку людей, особливо у сфері соціальних відносин. 

Раціональна система зробила можливими видатні досягнення у науці, техніці та 
економіці. Але емпірична система, на думку С. Епштейна, має важливі переваги завдяки 
здатності легко, швидко й ефективно керувати повсякденною поведінкою людини 
(адаптуватися і виживати). Принципи та атрибути емпіричної системи обробки інформації 
можуть бути корисні у процесі, що в еволюційній теорії називається преадаптацією. 
Неусвідомлені шаблони та інтуїтивні реакції дають можливість відповідати на абсолютно 



нову інформацію та реагувати на ситуації, яких раніше не було. Очевидно, що в різних 
умовах, зокрема в ситуаціях стресу чи невизначеності, людина використовує різні системи 
обробки інформації та ухвалення рішень. 

Групове обговорення матеріалу: Учасникам пропонується пригадати, коли вони 
керувалися інтуїцією у власному житті та професійній діяльності і чи мало це позитивні 
наслідки (10 15 хвилин)

Самодіагностика (10 хвилин)
Мета: усвідомлення індивідуальних особливостей, що впливають на особливості 

сприйняття інформації та ухвалення рішень.
Учасники розглядають результати психологічного опитувальника REI‐40 (схильність 

до раціонально логічного та емпірично інтуїтивного) режимів обробки інформації. 
Обговорюються переваги/обмеження раціональності та інтуїтивності в різних умовах 
ухвалення рішень.

Вправи з когнітивної рефлексії 25 хвилин)
Мета: наочна демонстрація переваг та обмежень різних типів обробки інформації.
Ведучий пропонує учасникам самостійно вирішити кілька задач, які відрізняються за 

складністю та вимагають різних способів мислення. Після виконання результати 
обговорюють у групі, при цьому підкреслюються артефакти раціонального мислення.

1) Уявіть, що ви зупинилися в номері готелю, і щойно заплатили 6,95 доларів США, 
щоб побачити фільм на платному каналі ТБ. Через п’ять хвилин перегляду ви розумієте, 
що вам нудно, і фільм виглядає досить поганим. Чи будете ви дивитись далі або 
перемкнете на інший канал?

2) Уявіть той самий сценарій, за винятком того, що вам НЕ довелося платити за 
перегляд. Чи продовжите ви дивитися фільм або перейде на інший канал? 

3) Під час гри в ігрових автоматах люди виграють приблизно 1 з кожних 10 разів. 
Марина щойно виграла у своїх перших трьох іграх. Як по вашому, які шанси вона має 
виграти наступного разу? Бажано оцінити шанс кількісно: від _____ до ______. 

4) Уявіть, що ми кидаємо монету, яка має 50/50 шансів, що випаде «орел» або 
«решка», і нам випадає орел 5 разів поспіль. Під час 6 го підкидання ви думаєте що 
(оберіть один варіант):

a) існує більша ймовірність, що випаде «орел».
б) існує більша ймовірність того, що випаде «решка».
в) орел і решка можуть випасти з однаковою ймовірністю.

5) Якщо 5 станкам потрібно 5 хвилин, щоб створити 5 деталей, то як довго часу  
знадобиться 100 станкам, щоб зробити 100 деталей? 

6) В озері є ділянка лілій. Кожен день, вона розростається, збільшуючись вдвічі. 
Якщо  потрібно 48 днів щоб ця ділянка покрила повністю все озеро, скільки часу 
знадобиться, щоб вона покрила половину озера?

7) Лікар довго працював над ліками від загадкового захворювання. Нарешті він 
створив препарат, який, на його думку, буде ефективно лікувати людей від хвороби. Перш 
ніж він зможе почати його використовувати, він повинен тестувати препарат. Лікар 
вибрав 300 хворий людей і дав їм ліки, що подивитися на результат. Крім того, він 
відібрав ще хворих 100 осіб, яким НЕ давав препарат для того, щоб подивіться на 
результат. Таблиця нижче вказує результат експерименту:



Одужали
(є результат)

Не одужали
(немає результату)

Ліки присутні
Ліки відсутні

Як ви вважаєте, чи було приймання препарату позитивно чи негативно пов’язане із 
лікуванням цього захворювання? Оберіть число на шкалі від −10 до +10.
сильний 
негативний зв’язок

сильний 
позитивний зв’язок

8) На підприємстві є три відділи – A, B, C, домовлені про порядок затвердження 
проектів, а саме:

1. Якщо відділ B не бере участі в затвердженні проекту, то в цьому затвердженні не 
бере участь і відділ A.

2. Якщо відділ B приймає участь у затвердженні проекту, то в ньому приймають 
участь і відділи A та C.

Чи зобов’язаний при цих умовах цех C приймати участь в затвердженні проекту, 
якщо в затвердженні приймає участь цех A?

а) так б) залежно від участі відділу В в) ні.

Асоціативний експеримент (20 хвилин)
Мета: усунення внутрішніх бар’єрів ухвалення важливих рішень 
Учасники виконують письмову практику «16 слів асоціацій», що дозволяє виявити 

приховані внутрішні перешкоди та емоції, пов’язані з певними рішеннями. Спочатку 
пропонується пригадати задачу чи проблему, стосовно людина довго не може прийняти 
рішення. Або стосовно якої рішення ніби було прийняте, але його виконання затягується. 

Вправа заснована на психоаналітичному методі вільних асоціацій. У вузькому 
розуміння вона спрямована на пошук глибинної асоціації до якогось одного важливого 
для людини слова, поняття чи образу. Ширше – це спосіб виявити «ментальний код» та 
перепрограмувати власне мислення.

За допомогою методу асоціацій можна:
• побудувати картку своїх асоціативних зв'язків
• виявити деструктивні асоціації, 
• побачити глибинні аспекти проблеми
• отримати інсайт стосовно можливого рішення.
1. Розташуйте аркуш паперу горизонтально та напишіть ліворуч стовпчиком цифри 

від 1 до 16. Випряміть спину, зробіть пару глибоких вдихів і видихів і переведіть увагу 
всередину живота.

2. Створіть запит. Що мене зараз хвилює найбільше?
Опишіть одним словом чи коротким словосполученням проблему чи завдання, що 

вас хвилює, і вирішення якої покращить якість вашого життя у найближчій перспективі. 
Наприклад, ви не можете почати ремонт в квартирі — тоді візьміть слово «ремонт». Ваша 
поточна робота почала викликати негативні переживання – візьміть слово «робота».

Запишіть у верхній частині аркуша слово, яким ви описали вашу проблему/завдання.
3. Подивіться на написане слово. Зробіть глибокий вдих та видих. Подумайте про це 

поняття — саме по собі, а також як воно стосується особисто вас. Запишіть у стовпчик 16 
асоціацій до цього слова, які приходять вам на думку. Відпустіть себе, запишіть усі слова, 
що приходять на думку. Не викидайте слово, навіть якщо воно здається вам 
невідповідним — якщо воно прийшло до вас, значить, це ваша асоціація.

4. Тепер з'єднайте слова попарно як у таблиці прикладі: перше з другим, третє з 
четвертим і так далі.



Тепер розпочинається справжня робота. У ній два правила. Перше – це  чесність. 
Чим більш відкритим та відвертим ви будете із собою, тим більш потужний ефект 
отримаєте в результаті. Друге правило – слова не повинні повторюватися. Якщо певне 
слово виникатиме під час вправи два або більше рази, запишіть його окремо внизу 
сторінки.

Коли слова об'єднані, починайте працювати з кожною парою окремо, без прив'язки 
до основного слова (котре означає ваш запит).

Для кожної пари слів знайдіть спільну асоціацію – слово, яке об'єднує ці два 
особисто для вас. Знайдене слово вам відгукується? Чи можна сформулювати точніше? 
Використовуйте іменники, дієслова та прислівники.

Як допомогти собі, якщо асоціація не знайдена. Візуалізуйте – уявіть  кожне слово у 
вигляді образу, подумки відійдіть назад і подивіться на них. Що їх поєднує? Можливо, 
вони є частиною чогось більшого? Можливо, у кожному з цих образів є загальний 
частина? Який це образ? Як назвати його одним словом?

Якщо людина погано візуалізує, можна шукати об'єднуючу асоціацію через відчуття. 
Які відчуття в тілі викликає перше слово з пари? Які відчуття викликає друге слово? Що 
спільного між цими відчуттями? Із чим вони асоціюються? Опишіть це одним словом.

Приклад роботи: Наприклад, учасник давно відкладає написання книги з психології. 
Формулюється запит «книга». 
Книга 
1 Світлана талант

визнання

потреба

допомога

2 Юнг
3 малюнок художник4 успіх
5 справи робота

людина6 турботи
7 гроші бізнес8 планування
9 старанність створити

думати

інтелект

10 папір
11 сон розгадка12 текст
13 час марно

розуміти14 неудача
15 популярність бестселер16 редакція
Повторні асоціації: заробляти, гроші, успіх, популярність, розум.

5. В результаті цього етапу має вийти вісім слів. Об'єднайте їх знову дужками 
попарно і повторіть те саме, що на попередньому етапі. Пам'ятайте, що слова не повинні 
повторюватись (якщо слово повторюється — запишіть його внизу і шукайте ще одну 
асоціацію). Шукайте саме ВАШІ слова.

Коли у вас вийде чотири слова, повторіть те саме. Звертайте увагу на відчуття, що 
виникають у тілі та емоції. Фіксуйте їх як сторонній спостерігач і продовжуйте роботу.

Тепер об'єднайте два слова в одне. Це останнє слово, і є ваша глибинна асоціація.
О'кей, і що з цим робити? Подивитися на фінальне слово і поставте собі запитання: 

чи мені комфортно з такою глибинною асоціацією або ні? 
Дивлячись на результати вправи, ви можете усвідомити, що впливає на сприйняття і 

підсвідоме ставлення до ситуації. Це зазвичай має трансформаційний ефект. Фінальне 
слово може виявити проблему – негативну асоціацію, пов’язану з поставленою задачею. А 



може бути позитивним — тоді воно може стати ресурсом, який надає вам сил та бажання 
діяти.

Глибинна інтерпретація асоціацій
Визначте негативні та позитивні асоціації у кожному стовпці. Звідки походять 

негативні асоціації? Зверніть увагу на стереотипи та переконання, сформовані під 
впливом оточення та середовища, на підсвідомі думки та переживання, емоційне 
забарвлення слів.

Два передостанні слова складають «трикутник рішення». Фінальне слово є 
глибинною асоціацією, а кілька слів, з яких воно з'явилося, можуть бути стратегіями 
вирішення запиту або ключовими питаннями, які необхідно вирішити, або нести 
інформацію про вибір, який необхідно зробити.

Перепишіть «деструктивний код», якщо він виявлений. Чим більше нових асоціацій 
ми докладемо до слова, що означає запит, тим сильніше зміниться асоціативний ланцюг, 
що запускається цим словом. Чим яскравішими будуть позитивні образи, чим 
приємнішими вони будуть для нас (у тому числі тілесно: поколювання, відчуття свободи в 
плечах тощо), тим сильнішим буде ефект «перезапису».
Можна просто викреслювати негативні слова та замінити їх на позитивні.
Ефект буде сильнішим, якщо знайти на нашій карті «поворотні точки» (перші негативні 
слова в горизонтальному ланцюжку), замінити їх на позитивні та вивести нові об'єднуючі 
асоціації аж до заміни фінального слова.

Подивіться на позитивні асоціації та запитайте себе, чи не обмежують вони вас? 
Наприклад, ви працювали із запитом «гроші» і отримали у фіналі слово «досягнення» та 
відчуття, що отримання грошей для вас – це визнання досягнень, а досягнення приносять 
дохід. Але як ще можна отримувати гроші? Чи не упускаєте ви інші можливості?

Якщо під час вправи якесь слово з'являлося двічі чи частіше, це може означати, що 
ланцюг асоціацій, який ним запускається, впливає на сприйняття основного слова 
(запиту). Виконайте вправу ще раз, але вже з цим повторюваним словом у вигляді запиту, 
і подивіться на результати.

Порада: збережіть списаний аркуш, напишіть на ньому дату, і виконайте вправу «16 
асоціацій» заново з тим самим словом запитом місяця через два три місяці – ви зможете 
відстежити, що змінилося.

Домашнє завдання: приймати окремі рішення, залучаючи як раціональний, так і 
інтуїтивний режими. Спостерігати за результатами.

Заняття 4
Креативність та спонтанність

Мета: усвідомлення власного креативного потенціалу, можливостей та бар'єрів в 
його реалізації. 

Слід пам’ятати, що для рішення творчих задач на занятті дуже важлива 
атмосфера свободи, невимушеності, позитивного ухвалення всіх учасників

Обговорення домашнього завдання 3 хвилини на учасника). Учасники 
діляться досвідом. Ведучому важливо прокоментувати як його позитивні, так і негативні 
аспекти.

Вступне слово. Ведучий описує роль креативності в процесі ухвалення рішень, 
підкреслює її адаптаційну функцію в ситуаціях невизначеності. Важливо розуміти, що в 
звичайному житті та праці такі здібності нечасто знаходять вираження. Креативні уміння, 
як і будь які інші, потребують розвитку шляхом регулярних тренувань. 



Більш детальний опис характеристик креативності та критеріїв творчого мислення 
відбувається у процесі виконання практичних вправ.

Під час роботи важливо створити сприятливу емоційну атмосферу, що 
стимулюватиме свободу творчих проявів. Усі вправи відбуваються у формі гри, в 
обстановці заохочення уяви, допитливості, пошуку нового досвіду та знань, 
стимулювання пошуку альтернативних відповідей.

Вправа «Повторне знайомство» (10 хв).
Мета: налаштувати на стан дитячої, спонтанної творчості
Ведучий просить учасників письмово відповісти на три питання: 
Якби ви були твариною, щоб це була за тварина?
Якби ви були настроєм, щоб це був за настрій? 
Якби ви були предметом, щоб це був за предмет?
А тепер представтесь, об’єднавши усі три образи характеристики в один. Наприклад: 

Я – Марина, сумний єнот з блокнотом, або Я – Олег, примхливий крокодил з іграшкою.
Учасники тренінгу по черзі називають своє ім’я та збірний образ. Ведучий пояснює, 

що в поточному заняття треба відійти від звичної серйозної поведінки та побути трохи 
дитиною. 

Зазвичай при прийнятті рішень ми покладаємось на інтелект, і непогано вміємо це 
робити. Основна відмінність креативності від інтелекту полягає в тому, що тут немає 
правильної відповіді. Тому сьогодні основна задача – розслабитися, спробувати 
відключити мозок (мислення), а включити уяву. Дорослим людям це зазвичай важко, а ось 
для дитини  це природний стан.   

Тож сьогодні не буде правильних відповідей. Ми повертаємося в дитинство, просто 
граємо, фантазуємо та веселимося

Вправа «Домалюй фігуру» (5 хвилин на виконання + 10 15 на обговорення)
Мета: стимуляція творчої активності, розвиток образної креативності, уяви та 

творчості учасників.
Учасники заздалегідь роздруковують бланк з фігурками або малюють його самі на 

аркуші паперу А4 (за допомогою підручного предмету малюють 20 кіл однаково розміру).
Ваша задача – за 5 хвилин завершити кожен малюнок, тобто домалювати до нього 

додаткові лінії, щоб отримати якість предмети або сюжетні картинки. Малювати можна 
всередині кіл або навколо них, де завгодно. Спробуйте вигадати таку картинку, яку ніхто 
інший не зможе вигадати.

При обговоренні результатів ведучий описує базові критерії, за якими учасники 
проводять самооцінку креативності: швидкість (продуктивність), гнучкість, 
оригінальність та розробленість. В різних ситуаціях ці характеристики можуть бути більш 
або менш значимими.

Швидкість — це кількість ідей, придуманих за одиницю часу, тобто за ці 5 хвилин. 
Вона характеризує творчу продуктивність людини. 

Оригінальність – здатність генерувати нестандартні або несподівані ідеї, відмінні від 
очевидних, відступати від загальноприйнятого шаблону. Це найбільш складний показник 
креативності. Він вираховується як статистична рідкість відповіді. 0 балів учасники 
ставлять за відповідь, яку надали більше третини групи, 1 бал – за відповідь, що 
зустрічається у 2 3 учасників, 2 бали – за унікальну, неповторну відповідь. Ступінь 
оригінальності свідчить про самобутність, унікальність, специфічність мислення людини.

Додатковий критерій – оригінальність назви малюнку: 1 бал отримують очевидні, 
прості назви, які виражають те, що бачимо малюнку: «квітка», «кішка, що спить» і т.ін; 2 
бали отримують образні описові назви: «Загадкова русалка», «SOS»; 3 бали отримують 
абстрактні, філософські назви, які висловлюють суть малюнка, його глибинний зміст. 



Гнучкість – це розподіл ідей по групах, тобто уникання однотипних відповідей 
(наприклад, коло використовується як обрис обличчя: хлопчик, дівчинка, кішка і т.ін., або 
перетворений у квітки різних видів). Цей критерій відображає здатність оцінювати 
проблему з усіх боків і застосовувати різноманітні стратегії при її вирішенні.  

Розробленість – відображає так звану «вторинну креативність», тобто здатність 
детально розробляти вигадані ідеї, довести ідею до втілення. Вимірюється кількістю 
істотних і несуттєвих деталей при розробці основної ідеї – один бал нараховується за 
кожну суттєву деталь малюнка, що доповнює вихідну стимульну фігуру.

При обговоренні слід звернути увагу на доцільність креативних рішень в певній 
ситуації. наприклад, відсутність гнучкості допомагає швидко, але формально впоратися із 
задачею, не витрачаючи час та власні когнітивні ресурси. В яких бізнес ситуаціях 
потрібна креативність, а в яких вона зайва?  

Рис. 1. Фрагмент бланку до вправи «Домалюй фігуру»

Вправа руханка «Вухо ніс» (3 хвилини). 
Ціль: зняти фізичну та емоційну напругу, доповнити знання учасників про 

психологічні механізми творчості та креативних рішень.
Існує думка, що за креативні ідеї відповідає ліва півкуля мозку, а за раціональні –

права півкуля мозку. При цьому важливо не тільки давати роботу обом півкулям, але й 
укріплювати зв’язок, співпрацю між ними. Наскільки це важливо (або важко), покаже 
проста фізична вправа. Лівою рукою тримаєте ніс. Правою рукою – ліве вухо. На рахунок 
«три» руки міняються: права рука тримає ніс, а ліва – торкається правого вуха. Учасники 
виконують вправу.

Вправа «Використання предметів» (15 хвилин)
Мета: розвиток креативності в повсякденному житті та предметній діяльності.
Наступне завдання спонукає задуматись про використання звичних предметів 

(стілець, чашка, кава чи картонна коробка) максимальною кількістю альтернативних 
способів. Наприклад, ось декілька способів використання звичайної скріпки (окрім 
скріплення кількох листків паперу):  запонка; сережка; річ, яку можна використати для 
натискання притопленої кнопки рестарт на роутері; тримач для дротів навушників. 
Учасники продовжують список, тренер заохочує їх відірватись якомога далі від 
традиційного використання.



Після розминки учасники отримують конкурсне завдання та вигадують незвичні 
способи використання для ложки, шкарпетки або картонної коробки. 3 хвилини дається на 
попереднє обдумування, потім відбувається змагання – учасники по черзі надають 
відповіді, тренер слідкує, щоб не було повторів, схожості у способі використання. Виграє 
людина, що дасть найбільше відповідей. 

При обговоренні тренер звертає увагу на те, як вплинули на продукування ідей 
конкурентні умови – стимулювали чи навпаки придушили креативність?

Наприкінці учасники обговорюють, які завдання далися їм найважче, які більше 
сподобалися. Окрема увага приділяється власному психічному стану під час виконання 
вправ (чи був досягнутий Его стан Дитини). Завдання тренера – допомогти учасниками 
зрозуміти власні переваги та бар’єри у виконанні творчих завдань.  

Письмова практика «Складання фраз» (20 хвилин).
Мета: розвиток вербальної креативності, вміння вільно та спонтанно оперувати 

словесним матеріалом, долати обмеження стандартного мислення.
1. Учасники обирають чотири літери, зручні для складання фраз (це можуть бути 

перші літери імен учасників). Слід враховувати, що найбільш широкі можливості для 
складання фраз в українській мові мають літери «П» та «В», найменші – літера «Ф».

2. За обмежений час – 5 хвилин – учасники мають скласти якнайбільше фраз чи 
речень, в яких слова починаються на обрані літери, враховуючи прийменники. Тренер дає 
приклад побудови такої фрази (до прикладу ПУМБ – «Павло учився менше бажаного»).

3. По закінченні часу учасники по черзі говорять, скільки сформулювали відповідей, 
а також на свій вибір читають одне два з вигаданих ними словосполучень. При 
обговоренні результатів тренер звертає увагу на використані стильові, змістовні та інші 
можливості для складання фраз, що полегшує виконання наступних завдань.

При необхідності відзначається, що вправа з вербальної креативності зазвичай для 
більшості учасників виявляється важчою, ніж складання образів малюнків.  

4. Після обговорення ведучий пропонує продовжити складання фраз ще протягом 3 
хвилин. Учасники знову проголошують загальну кількість відповідей та зачитують 
найбільш вдалі, на їхню думку, фрази. Після цього обговорюється зростання 
продуктивності та якості виконання вправи. Тренер наголошує, що креативна діяльність 
більше, ніж будь яка інша, вимагає «розігріву» певного  попереднього етапу входження в 
діяльність, стимулювання активності мислення та уяви.

5. Завдання укладнюється. На основі тих самих літер (у використаному прикладі П У 
М Б П У М Б П У М Б…) учасники складають розповідь про власну справу. При цьому 
розділові знаки можуть ставитися в будь якому місці. На виконання завдання відводиться 
5 хвилин. По завершенні кожен учасник зачитує свою розповідь. Зміст оповідань не 
коментується і не оцінюється, тренер підтримує атмосферу доброзичливої, вільної 
творчості.

Вправа: «Асоціації» (10 хвилин)
Ціль: закріпити навички креативного мислення, зняти напругу та отримати 

задоволення від спонтанної творчості.
Кожен учасник називає випадкове слово. Одне з них ведучий обирає в якості 

предмета, який потрібно прорекламувати. Слова, що залишилися, треба використати, для 
реклами цього предмету. Реклама може бути у вигляді слогану, постеру, сюжету для 
телевізійного рекламного ролика. Робота відбувається в групі, заохочуються спонтанні 
висловлювання та позитивна емоційна розрядка учасників.

Наприкінці тренер пояснює, що неможливо створити ідею з нічого, зазвичай це 
результат зв'язку декількох вже існуючих ідей або рішень, коли мозок проводить свої 
унікальні асоціації між ними.



По закінченню заняття учасники обговорюють свій психологічний та фізичний стан 
під час виконання креативних вправ? Тренер звертає увагу на труднощі, які виникли та на 
досягнення специфічного ресурсного стану «потоку», характерного для творчої 
діяльності.

Підсумок заняття: Творча людина знаходить задоволення не тільки в досягненні 
результату, але в процесі просування до мети — їй подобається думати, перебирати 
варіанти, шукати і знаходити різні шляхи виходу із ситуації. Полюбіть процес вирішення 
проблеми. Стикаючись з новими завданнями або несподіваними труднощами, навчіться 
сприймати їх як не як проблеми, а як виклик вашим творчим та інтелектуальним 
здібностям.

Вправи для розвитку креативності допомагають активізувати роботу мозку і 
налаштуватися на ефективне рішення проблем.  Однак вміння створювати нові ідеї і 
робити несподівані ходи це ще й звичка.  Кожен день ставте перед собою творчі 
завдання, шукайте нові варіанти вирішення інтелектуальних і побутових питань – і 
креативність мислення стане для вас звичним життям і природною звичкою.

Домашнє завдання: впродовж тижня кожного дня робити щось нове та незвичне для 
себе: спробувати інший сорт молока, піти чи поїхати на роботу інакшим шляхом, 
послухати пісню незнайомого виконавця і т.ін. Це допоможе подолати звичні стереотипи 
поведінки та мислення, допоможе почуватися комфортно в умовах змін та невизначеності.

Заняття 5
Колегіальне ухвалення рішень

Обговорення домашнього завдання 2 хвилини на учасника)

Міні лекція «Делегування повноважень в бізнесі та управлінні» (20 хвилин)
Делегування повноважень — це процес передавання керівником частини будь якої 

своєї роботи та повноважень, необхідних для її виконання, підлеглому, який приймає на 
себе відповідальність за її результат. Необхідність делегування повноважень є природним 
наслідком обмеженості можливостей керівника (адже одна людина не спроможна 
виконувати весь комплекс робіт по управлінню організацією) та необхідності спеціалізації 
в управлінні.

Делегування повноважень охоплює:
передачу повноважень (надання підлеглому обмеженого права приймати рішення, 

використовувати ресурси і спрямовувати зусилля підлеглих на виконання поставлених 
завдань);

розділ відповідальності (ухвалення підлеглим зобов'язань виконувати поставлені 
завдання і забезпечувати їх задовільне вирішення);

підзвітність (підлеглий, використовуючи надані повноваження, має усвідомлювати 
наслідки своїх дій і повідомляти про них безпосередньому начальнику).

Делегування повноважень здійснюється з метою:
звільнення часу керівника для вирішення важливіших завдань;
підвищення мотивації персоналу, формування довіри в робочому колективі;
перевірки співробітників на здібності та старанність.

Делегування – це регулярна управлінська практика. Крім своєї безпосередньої 
функції, воно служить і іншим організаційним завданням:

дозволяє керівнику займатися завданнями більш високого рівня, встигати більше.
виявляє потенціал працівників, розкриває їх здібності, кваліфікацію.
створює додаткову мотивацію, дотичність кожного до загальної справи.
утримує амбітних працівників в компанії.
певну роботу спеціаліст здатний зробити краще, ніж керівник.



Обговорення: учасники називають справи, які вони легко делегують підлеглим і які 
в жодному випадку не стали б делегувати. 

Групова дискусія (15 хвилин). 
3 учасники з групи наводять приклади невдалого досвід делегування повноважень 

у власній діяльності. Учасники спільно шукають причини невдачі.

Технологія залучення експертів до ухвалення управлінських рішень
Практична вправа 1
За завданням власників бізнесу були розроблені сім проектних пропозицій для 

включення в план стратегічного розвитку компанії. Назвемо їх П1, П2, П3, П4, П5, П6, П7 
та П8. За рішенням Правління була створена експертна  комісія з 10 осіб, які окремо один 
від одного проаналізували ці проекти. Експерти проранжували надані проекти відповідно 
до доцільності включення до стратегічного плану фірми.

Порівняйте виставлені оцінки, порахуйте середні тенденції та зробіть висновок щодо 
сталості т узгодженості виставлених оцінок.
Експерти П1 П2 П3 П4 П5 П6 П7 П8

Робиться висновок про необхідність узгодженої думки експертів та способи її 
досягнення.

Практична вправа 2. 
Визначення компетентності експертів методом самооцінки. Для проведення 

успішної групової експертизи до експертів висуваються вимоги: 
1. Компетентність – визначається освітою експерта, наявністю професійних 

досягнень, досвідом роботи на певних посадах в тій області, яка є предметом експертизи. 
2. Об’єктивність – здатність експерта щиро та відверто висловити свою власну 

думку, вміння долати раніше сформовані погляди і з інших позицій подивитись на 
проблему. 

3. Відсутність конформізму, пристосованості, схильності до пасивного прийняття 
рішень. 

4. Прагматичність – здатність експерта давати не абстрактні та відірвані від життя, а 
практичні рішення, які враховують реальні можливості їх реалізації. 

5. Самокритичність – вміння експерта оцінити власні можливості та здатність 
змінювати свою позицію під впливом нової інформації 

Наприклад, ступінь знайомства експерта з проблемною областю (ПО) може бути 
визначена методом самооцінки. Кожен експерт оцінює цей показник в балах за шкалою 
від 0 до 10. Максимальна оцінка відповідає знайомству з проблематикою питання на рівні 
авторства/співавторства в розробці конкретних підходів до вирішення проблеми; 
мінімальна оцінка 0 відповідає відсутності знайомства з відповідною проблематикою.

Також слід враховувати джерело аргументації рішення експерта: виробничий досвід, 
проведений теоретичний аналіз (узагальнення робіт вітчизняних авторів або закордонних 
авторів), особисте знайомство із станом справ, інтуїція тощо.



Учасники оцінюють власну компетентність в обраній предметній області та 
складають зведену таблицю даних.

Ділова гра «Звана вечеря з кумиром» (15 хвилин)
Мета: відпрацювати навички переконання і вміння знайти аргументи на користь 

своєї позиції. 
Учасникам пропонується уявити, що у кожного з присутніх є можливість повечеряти 

з цікавою людиною. Це може бути сучасна знаменитість, історична фігура минулого, або 
звичайна людина, яка справила на вас враження в якийсь момент життя. Кожен повинен 
вирішити для себе, з ким він хотів би зустрітися, і чому. Потрібно записати ім'я свого 
героя на аркуші паперу і поділитися на пари (в окремому приватному чаті), щоб спільно 
вирішити з ким із героїв ви будете зустрічатися. Потім пари об'єднуються в четвірки і 
проробляють те ж саме, потім об'єднується вся група і вибирає одного героя. 

Питання для спільного обговорення в групі: 
1. Чому залишився саме цей герой? 
2. Чи легко було поступатися і чому ви поступалися? 
3. Які почуття ви відчували, коли з вами не погоджувалися? 
4. Що ви відчували, коли з вами погоджувалися? 
5. Чи часто Ви в житті стикаєтеся з ситуацією вибору?

Ділова гра «Пересадка серця» (О. Ємельянова), 10 хвилин на виконання та 10 хвилин 
на обговорення. 

Мета: відпрацювання навичок аргументації при прийнятті рішення 
Уявіть, що ви бригада хірургів, якій належить зробити операцію з пересадки серця. 

У вас є одне донорське серце на 10 осіб і 10 хвилин на ухвалення рішення про те, кого 
саме ви будете оперувати. Рішення повинно бути прийнято одноголосно, в іншому 
випадку операція не відбудеться і пацієнти можуть загинути». 

Група отримує список кандидатів на операцію:
1. Колишній чемпіон, 28 років. Захищав честь країни. Майстер спорту 

міжнародного класу. Постраждав в автомобільній аварії в стані алкогольного сп'яніння. 
Неодружений. 

2. Жінка, 52 роки. Мати п'ятьох дорослих дітей. 
3. Священик, 27 років. 
4. Чоловік, 40 років, батько двох дітей. Колишній співробітник СБУ, колишній 

депутат, зараз бізнесмен. 
5. Дівчинка, 5 років. Затримка психічного розвитку. 
6. Студент, 20 років, депресія, дві спроби суїциду. 
7. Чоловік, 58 років, лікар онколог, вчений, розробляє ліки від раку. Наближається до 

вирішення проблеми. Гомосексуаліст. Курить марихуану. 
8. Жінка, 25 років, мати однієї дитини, ВІЛ інфікована 
9. Жінка, 30 років, працівниця секс бізнесу. 
10. Хлопчик, 8 років, єдина дитина в сім'ї, хворий на діабет. 
Під час спільного обговорення учасники озвучують свої рішення і аргументують їх. 

Дискусія може стосуватися проблеми справедливого розподілу ресурсів, стратегії 
переконання опонентів у значущій ситуації морального вибору, ціннісних орієнтацій. 

Наприкінці вправи учасники відповідають на питання про власні почуття, свій стан 
під час участі в дискусії та по її закінченні.

Ділова гра «Один проти всіх» (О. В. Креденцер). 
Із групи обирається декілька учасників – «керівників», які повинні переконати інших 

членів групи («колектив») ухвалити непопулярне рішення. «Керівник» повинен наводити 
достатню кількість найвагоміших аргументів, а група – чинити опір. При обговоренні цієї 



гри найбільша увага приділяється встановленню контакту з аудиторією, впевненості 
аргументів та можливості різних варіантів рішення конфліктних ситуацій, а також 
особливості самопрезентації керівника.

Вправа «Сонце» (10 хвилин)
Мета: усунення негативних емоційних переживань після попередньої вправи, 

усвідомлення власних здібностей та компетенцій. 
Учасники повинні відповісти на питання: «В чому я є справжнім експертом?». 

Відповідь передбачає знання особистістю власних позитивних якостей та професійних 
компетенцій. На аркуші паперу слід намалювати сонце, в центрі кола написати своє ім'я. 
Потім уздовж променів написати свої компетенції, експертні знання та вміння, і взагалі 
все хороше, що ви про себе знаєте. При цьому потрібно постаратися, щоб було якомога 
більше променів. Після малювання кожний учасник показує, що в нього вийшло та 
проводиться рефлексія особистісних якостей. Учасники групи додають позитивні якості, 
які вони помітили під час спільної роботи. 

Заняття 6
Ухвалення рішень в стресових умовах. Толерантність до невизначеності. 

Міні лекція «Вплив стресу на когнітивні процеси та ухвалення рішень» (15 хвилин).
Стрес як універсальна адаптивна реакція виникла в еволюції, закріпилася і постійно 

вдосконалюється саме завдяки тому, що з її допомогою організм тварин і людини 
пристосовується до змін у навколишньому фізичному та соціальному середовищі. Стрес 
мобілізує всі системи організму для пристосування до нових умов існування. Для 
функціональної цілісності організму найбільш важлива швидкість повернення показників 
стресу до нормальних значень після закінчення дії стимулу, що викликав стрес.

Дослідження показують, що стан стресу впливає на ефективність роботи всіх 
когнітивних функцій: сприйняття, відчуття, пам'ять, мислення, уваги. Вплив стресу може 
призводити як до зниження, так і підвищення показників ефективності. Зміни показників 
роботи когнітивних функцій тісно пов'язані з типом реакції на стрес: «Бий», «Біжи» або 
«Замри». У кожному типі відповідей є як позитивні зміни, так і негативні.

Мозковий штурм «Три скрині» (20 хвилин)
Мета: сприяти системній роботі з інформацією, актуалізувати аналітичне та 

критичне мислення. 
Учасникам пропонується ситуація. Що містить елементи неочікуваної зміни умов та 

можливість суттєвих втрат. Їм необхідно оцінити ризики ситуації, використовуючи 
технологію 3 х скринь і прийняти рішення. 

Потрібно послідовно наповнити інформацією три уявні скрині. 
Перша скриня наповнюється ризиками: що поганого може статися? Щоб її 

заповнити, потрібно відповісти якомога детальніше на питання: «Якщо ми приймаємо це 
рішення, які неприємності можуть нас очікувати?» 

Друга скриня наповнюється реальними загрозливими сценаріями розвитку подій: які 
з ризиків дійсно реальні? Яким може бути найдеструктивніший сценарій реалізації 
реальних ризиків? Щоб її наповнити, потрібно оцінити реальну загрозу кожного ризику, 
що є в першій скрині, сформувати можливий «негативний сценарій» розвитку подій. «Що 
нам загрожує, якщо відбудеться ...?» або «Що найстрашніше може статися, якщо ...?» , 
«Наскільки ймовірно що станеться...?» 

Третя скриня наповнюється варіантами того, що можна зробити, щоб запобігти або 
протистояти деструктивному розвитку подій? Методом «мозкового штурму» потрібно 
знайти способи захисту і протидії «негативним сценаріям». «Що можна зробити, якщо 
станеться, це ...?». 



Після застосування цієї методики, учасники мають дати відповіді на наступні 
питання: Які наслідки матиме втілення цієї ідеї? Чим ви ризикуєте, вибираючи 
конкретний сценарій? 

По закінченню вправи, ведучий задає питання: «Які ефекти групового рішення ви 
помітили у ході виконання вправи»? Зазвичай ухвалення рішень групою супроводжується 
нехтуванням важливих ризиків. Ведучий пропонує придумати шляхи запобігання 
виникненню цих групових ефектів.

Самодіагностика толерантності до невизначеності.
Учасники заповнюють шкалу толерантності до невизначеності С. Баднера
1. Фахівець, який не може дати чітку відповідь, мабуть, не дуже багато знає.
2. Я хотів би пожити якийсь час за кордоном, у новій для себе країні.
3. Немає такої проблеми, яку не можна вирішити.
4. Люди, які живуть за розкладом, напевно позбавляють себе більшості радощів 

життя.
5. Гарна робота – це та, на якій завжди ясно, що потрібно робити і як це потрібно 

робити.
6. Цікавіше займатися складною проблемою, що вирішувати просту.
7. У довготривалій перспективі більшого можна досягти, вирішуючи маленькі, 

прості проблеми, чим більші та складніші.
8. Часто найцікавіші люди – це ті, хто не боїться бути оригінальним та несхожим на 

інших.
9. Звичне завжди краще незнайомого.
10. Люди, які наполягають на відповіді чи «так», або «ні», просто не знають, 

наскільки все насправді складно.
11. Людина, яка веде рівне, розмірене життя без особливих сюрпризів та 

несподіванок, насправді має бути вдячна долі.
12. Багато хто з найважливіших рішень засновані на неповній інформації.
13. Я більше люблю вечірки зі знайомими людьми, ніж ті, на яких більшість людей 

зовсім мені незнайомі.
14. Вчителі та наставники, які нечітко формулюють завдання, дають шанс виявити 

ініціативу та оригінальність.
15. Чим швидше ми прийдемо до єдиних цінностей та ідеалів, тим краще.
16. Гарний вчитель – це той, хто змушує тебе розмірковувати про твій погляд на 

речі.
Ведучий пояснює, що головною характеристикою нової реальності є високий рівень 

невизначеності та неоднозначності, отже людині потрібні додаткові внутрішні сили для 
подолання різноманітних життєвих проблем. Більшість людей відчувають природний 
страх перед невідомим, неясним, новим, але разом з тим деяким особам це може навіть 
приносити задоволення. Толерантність до невизначеності – це особистісна властивість, що 
дозволяє витримувати кризові прояви, пов’язані з невизначеністю сенсу власного буття, 
що виникає під час переходу до нової ідентичності. Інтолерантна до невизначеності 
особистість схильна сприймати незвичні та складні ситуації швидше як загрозливі, аніж 
такі, що дають нові можливості, збільшують її досвід, допомагають особистісному 
зростанню

Вправа «Реконструкція ситуацій» (10 хвилин)
Мета: реконструювання значних життєвих ситуацій в можливість розвинути себе. 
Учасникам пропонується розглядати ситуації, які на даний момент є для них 

важливими та сприймаються як стрес. Завдання – зрозуміти які життєві та професійні 
обставини зазвичай сприймаються, як стресові та які дії можуть полегшити таку ситуацію. 
В рамках реконструкції ситуацій використано подання кращих та гірших альтернатив. 



Ситуації надаються самими учасниками, вони детально розглядаються та пропонуються 
можливі рішення. Обов'язково потрібно підібрати декілька ймовірних рішень та стратегій 
поведінки (дій).

Вправа «Тривожний рюкзак» (18 хвилин)
Мета: усвідомлення власних ресурсів подолання кризи. 
Матеріал: папір, кольорові стікери. 
Всі ви чули вислів «Все своє ношу з собою», але багато хто розуміє його 

неправильно. Сенс цієї крилатої фрази полягає у тому, що справжнє багатство людини –
це її духовне надбання та знання.

Цей вислів Цицерон приписував одному з семи мудреців Біанту (590 530 до н. е.). 
Він був сказаний, коли його рідне місто Прієна було захоплене персами. Ворог дозволив 
мешканцям покинути місто. Грекам було дозволено взяти з собою будь які речі, але за 
умови, що вони не будуть використовувати повозки, коней, буйволів і іншу тягову силу. 
Мешканці рятувались втечею, забираючи з собою свої скарби. Позаду них спокійно йшов 
мудрець з пустими руками. Один з персів запитав його: «Де твої речі? Ти прожив таке 
довге життя і не назбирав багатства?», на що мудрець, вказавши палкою на себе, відповів: 
«Omnia mea mecum porto». Афоризм Біанта лаконічно передає таку думку: справжньою 
власністю людини може бути лише те, що вона має всередині себе. Це те, що ніхто і 
ніколи у вас не відніме. Ця ідея стала однією з головних в світовій філософії. 

Ми живемо в складні часи, але кожен з вас має сильні якості, які допомагають вам 
долати труднощі. Саме ці риси складають ресурс подолання криз та особистісний 
потенціал, який допомагає вам досягати успіху в житті. Отже, пропоную створити та 
спакувати «тривожні рюкзаки» за принципом «Omnia mea mecum porto». 

Учасники малюють на аркупі А4 умовний рюкзак, а на окремих стікерах пишуть 
якості, які допомагають їм справитися зі стресовою ситуацією та/або досягти успіху в 
мирний час. Після того, як кожний учасник це зробить, групі пропонується доповнити 
один одного. Кожний учасник «кладе» у рюкзак іншого ті якості, які він помітив. 

Після завершення проводиться рефлексія: Чи подобається вам список якостей? Чи 
було для вас, щось несподіваним? Чи збіглася власна думка з думкою оточуючих? Що 
нового відкрили для себе?

Домашнє завдання. Заповнити бланки психодіагностичних методик для визначення 
ефективності проведеного тренінгу

Заняття 7
Самодіагностика змін, усвідомлення  ресурсного стану, побудова оптимістичних 

життєвих перспектив

Груповий аналіз «Ситуативний підхід до вибору методу ухвалення рішень» 
хвилин)

Учасники проводять порівняльний аналіз методів ухвалення рішень, з якими вони 
познайомились під час тренінгу, фіксують їх переваги та недоліки. 

Крок 1. Кожен учасник пропонує 2 3 ситуації (професійні або життєві), в яких слід 
прийняти важливе рішення. За результатами роботи ведучий складає загальний перелік.

Крок 2. Стосовно кожної ситуації обирається оптимальний шлях пошуку рішення: 
раціональний, інтуїтивний, колегіальний, уникнення рішення, перекладання 
відповідальності, тощо. Учасники обговорюють переваги та недоліки різних підходів в 
різних ситуаціях

Вправа «Життєві перспективи» (30 хвилин)
Мета: відпрацювання вміння ставити цілі та планування їх досягнення, розвиток 

здатності приймати рішення і бути відповідальним за свій вибір. 



Не секрет, щоб досягти бажаного успіху, необхідно ставити цілі, вміти їх 
впорядкувати, оцінювати ступінь їх важливості, планувати потрібні дії і розуміти, які 
особистісні ресурси для цього знадобляться. Візьміть листок паперу, розбийте його на 4 
колонки і назвіть їх «Мої цілі», «Їх важливість для мене», «Мої дії», «Мої ресурси». 

Послідовно заповніть колонки. Почніть з першої і запишіть, чого ви бажаєте саме 
зараз, протягом тижня, місяця, півроку, року. Намітьте більш далекі цілі, наприклад, чого 
б ви хотіли досягти через 5, 10 років. 

У другій колонці оціните список ваших цілей за ступенем важливості їх для вас, 
використовуючи шкалу від 10 (найбільш значущі) до 1 (найменш значущі). 

У третій колонці позначте дії, які необхідно виконати для реалізації найбільш 
важливої та значущої мети. 

У четверту колонку необхідно записати ваші особистісні якості, здібності, та 
ресурси, необхідні для досягнення наміченого. 

Підсумком роботи має стати формулювання твердження про найважливішу мети. Це 
коротка заява про те, чого хоче людина. Щоб бути ефективним, твердження повинно бути: 

конкретним; 
коротким; 
сформульованим позитивно; 
включати власні дії, власні якості, необхідні зміни в вас самих, а не в інших людях; 

Кожен учасник розповідає групі про свої цілі. Проводиться обговорення що було 
найважчим та найціннішим для учасників; що вони зрозуміли про формулювання власної 
мети та способи її досягнення.

Проективна методика «Люди на дереві» (7 хвилин)
Ведучий демонструє малюнок та питає учасників «Де ви на цьому дереві?» У кожної 

з фігурок на дереві різний настрій, і вони займають різне положення. Для початку 
визначте, хто з них більше всього схожий на вас. Після цього виберіть фігурку, на яку ви 
хотіли б бути схожі.

Рис. 2. Бланк методики «Дерево»



Цей тест був створений для школярів з метою перевірки того, як вони освоїлися в 
школі за перші три роки. Однак пізніше з'ясувалося, що він актуальний і для дорослих. 
Тест допомагає людині визначити свій реальний і бажане емоційний стан, і навіть своє 
становище в суспільстві.

Розшифровка результатів
Якщо ви вибрали позицію № 1, 3, 6 або 7, це характеризує вас як цілеспрямовану 

людину, яка вправно долає перешкоди на шляху до успіху.
Якщо була обрана одна з фігурок 2, 11, 12, 18 або 19, то ви товариська людина, яка 

завжди надає будь яку підтримку друзям.
Вибір № 4 визначає вас як людину зі стійкою життєвою позицією, яка бажає 

отримати всі можливі успіхи без подолання труднощів.
№ 5 відображає стан втоми, слабкості, невеликий запас життєвих сил.
Вибір фігурки № 9 — ви весела людина, що любить розваги.
№ 13 або 21 — ви замкнені, часто переживаєте внутрішню тривогу і позбавляєтеся 

частого спілкування з людьми.
№ 8 любить «уходити в себе», у власний світ, розмірковувати про щось своє.
Якщо ви вибрали № 10 або 15 — у вас нормальна адаптація до життя, ви знаходитесь 

в комфортному стані.
№ 14 — ви падаєте в емоційну прірву, ймовірно страждаєте від внутрішньої кризи.
Позицію № 20 зазвичай вибирають люди із завищеною самооцінкою. Ви народжений 

лідером і хочете, щоб люди прислухалися саме до вас і ні до когось іншого.

Підведення підсумків тренінгу 40 хвилин).
1. Проводиться опитування учасників тренінгу за допомогою анонімної анкети 

«Аналіз ефективності роботи тренінгу». 
2. Рефлексія очікувань від тренінгу. Учасники послідовно, в довільній формі 

висловлюють свої враження від проведеної тренінгової програми: наскільки вона була 
корисною для них, що нового про себе вони дізнались, що їм сподобалось / не 
сподобалось, що слід ураховувати в процесі проведення занять надалі тощо. Отримані 
судження  дають можливість більш глибоко оцінити значущість занять для учасників, а 
також своєчасно вносити певні зміни в проблематику, дизайн занять та власну поведінку 
ведучого на наступних етапах роботи. 

3. Ведучий повідомляє про позитивні результати групової динаміки у вигляді зміни 
середніх показників групи (опитування до та після)

4. Вправа криголам «На все добре». На завершення кожний із учасників тренінгу 
пише своїм колегам побажання на майбутнє та пересилає їх. За бажанням відбувається 
обмін професійними контактами.

5. Прощання та вручення сертифікатів.



Додаток М. Довідки про впровадження результатів дослідження








