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ЕМОЦІЙНИЙ ІНТЕЛЕКТ  
В АРХІТЕКТУРІ СТРАТЕГІЧНОЇ СТІЙКОСТІ  

СУЧАСНОЇ БІЗНЕС-ОРГАНІЗАЦІЇ

Мета статті полягає у розвитку теоретико-методично-
го обґрунтування й розроблення прикладних рекоменда-
цій щодо використання й інтегрування емоційного інтелек-
ту (ЕQ) в систему стратегічної стійкості бізнес-організації.

Методологічною основою дослідження стали методи 
інформаційного пошуку й систематизації та системи мно-
жин для виокремлення ключових складників ЕQ; критич-
ного аналізу й порівняння для аргументованого вибору 
моделі оцінювання ЕQ лідера; моделювання для форму-
вання інформаційних моделей аналітичних показників 
стійкості бізнес-організації з урахуванням ЕQ лідера.

У  межах теоретичної частини розглянуто складові 
елементи ЕQ з подальшою систематизацією й деталізаці-
єю; сутність і особливості застосування методичних під-
ходів до оцінювання емоційного інтелекту лідера. Резуль-
татами практичної частини є розроблення інформаційної 
моделі аналітичних показників стійкості бізнес-організа-
ції з урахуванням ЕQ лідера, що ґрунтується на каузатив-
ності між рівнем емоційної зрілості лідера й швидкістю 
адаптування бізнес-організації до кризових явищ.

Наукова новизна отриманих результатів полягає: в 
обґрунтованому виокремленні ключових складників ЕQ 
за частотою згадування у вибірковій сукупності джерел 
з подальшим аргументуванням через побудову системи 
множин кортежів;  дістала подальшого розвитку каузатив-
ність між рівнем емоційної зрілості лідера і впливу на стій-
кість сучасної бізнес-організації.
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Практичне значення отриманих результатів полягає: у аргументації доціль-
ності вибору конкретного методичного підходу до оцінювання ЕQ лідера через 
встановлення ключових переваг і сфери застосування;  рекомендаціях щодо 
формування інформаційних моделей аналітичних показників стійкості бізнес- 
організації з урахуванням ЕQ лідера шляхом взаємоузгодженого встановлення 
назви аналітичного показника; мети розрахунку аналітичного показника через 
каузативність емоційного інтелекту лідера й стійкості бізнес-організації; алго-
ритму розрахунку (розрахункова формула); джерела інформації; статусу і впливу 
на рівень стійкості, а також фрагментарному підтвердженні рекомендацій.

Ключові слова: емоційний інтелект, складники емоційного інтелекту, моделі 
оцінювання емоційного інтелекту, стратегічна стійкість, система множин, аналітичні 
показники, бізнес-організація.

Iryna KOLOS, Yaroslav HRYSHCHENKO

EMOTIONAL INTELLIGENCE IN THE ARCHITECTURE OF STRATEGIC 
RESILIENCE OF A MODERN BUSINESS ORGANIZATION

The aim of this article is to advance the theoretical and methodological substantiation 
and develop applied recommendations for integrating emotional intelligence (EQ) 
into the strategic resilience system of a modern business organization. 

The methodological framework comprises information search methods used to 
form a representative source sample, which served as a basis for systematizing key 
EQ components. Furthermore, the application of a tuple set system facilitated the 
identification of relationships and the precise description of EQ elements' impacts. 
Methods of critical analysis and comparative evaluation were utilized to reasonably 
select an optimal assessment model for a leader's EQ, whereas modeling allowed for 
the creation of information models for analytical resilience indicators. 

The theoretical section examines and details the constituent elements of EQ, along 
with the specifics of applying methodological approaches to EQ assessment. The 
practical outcome is the development of an information model comprising analytical 
indicators of a business organization's resilience, fundamentally grounded in the 
causality between a leader's emotional maturity and the company's adaptability to 
crisis phenomena. 

The scientific novelty lies in the justified isolation of key EQ components – based on 
their mention frequency – substantiated through a tuple set system, and the further 
development of the causality between leadership EQ and organizational resilience. 
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The practical significance involves arguing the expediency of specific EQ assessment 
methods and providing structured recommendations for forming analytical resilience 
indicators, including their calculation algorithms, information sources, and direct 
impact on the organization's stability.

Keywords: emotional intelligence, components of emotional intelligence, emotional 
intelligence assessment models, strategic resilience, set system, analytical indicators, 
business organization.

Постановка проблеми. Динамізм, малопрогнозованість та неперед-
бачуваність сучасного бізнес-середовища, що характеризується зміною 
концепцій від BANI-світу (крихкого, неспокійного / тривожного, нелінійно-
го та незбагненного) до SHIVA-світу (розщеплений, жахливий, неймовір-
ний, жорсткий та той, що відроджується), посилює проблему забезпечення 
стійкості бізнес-організацій. Володіння, постійне підтримання, оновлення 
та демонстрування високого рівня набутих традиційних жорстких навичок 
(hard skills) керівного менеджменту є недостатнім і в умовах сьогодення 
може стати обмежуючим чинником для досягнення запланованого рівня 
функціонування й раціонального управління змінами. Пріоритетності на-
бувають гнучкі управлінські навички, емоційний інтелект (ЕQ) з орієнта-
цією на використання непередбачуваних кризових ситуацій і загроз для 
адаптування, випереджального оновлення та безперервного розвитку з 
підтриманням стійкості бізнес-організації. Рушієм усіх трансформацій є 
персонал з достатньо необхідним рівнем раціонального інтелекту (IQ) і 
врахуванням емоційного стану, що в умовах турбулентності є критичним 
ресурсом, який стає підґрунтям архітектури стратегічної стійкості сучасної 
бізнес-організації. Саме ЕQ поєднує індивідуальну витривалість окремого 
працівника, що проявляється в особистісній емоційній зрілості й грамот-
ності дій в будь-яких нетипових / нестандартних ситуаціях, у колективну 
антикрихкість бізнес-організації з подальшим переходом до резильєнтно-
сті як проактивної трансформації.

Практика функціонування сучасних бізнес-організацій доводить, що 
повне ігнорування емоційної складової в управлінні призводить до на-
копичення прихованих конфліктів, масового професійного вигорання та 
значного зменшення рівня загальної продуктивності компанії. В умовах 
тотальної цифровізації й автоматизації повторюваних  /  рутинних про-
цесів та поширення віддаленої  /  дистанційної форми організації роботи 
прослідковується певний дисбаланс: наявність безмежних технічних мож-
ливостей для виконання функціональних/ посадових обов’язків з постій-
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ним комунікуванням  /  зв’язком й одночасне відчуття соціальної ізоляції 
працівника. Особливої гостроти ця проблема набуває в умовах воєнного 
стану й екзистенційних загроз, коли традиційні матеріальні стимули ча-
стково втрачають свій мотиваційний вплив. Відповідно, формування емо-
ційно-резонансного лідерства перестає бути лише психологічним аспек-
том і перетворюється на стратегічну економічну проблему, від вирішення 
якої залежить здатність бізнес-організації утримувати таланти й зберігати 
прийнятний рівень стійкість.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Використання методу 
інформаційного пошуку дозволило сформувати вибіркову сукупність ак-
туальних публікацій зарубіжних і українських дослідників за окресленою 
проблематикою:

ౣౣ систематизація підходів до трактування дефініції «емоційний ін-
телект (ЕQ)» [1, 2] й еволюційний поступ зміни акцентів, зокрема 
міжособистісний і внутрішній ЕQ [3, С. 82 – 83];

ౣౣ структурування складників ЕQ з виокремленням ключових в істо-
ричному розвитку [4, 5];

ౣౣ Порівняльний аналіз методів оцінювання рівня ЕQ й розвит-
ку / стимулювання покращення рівня ЕQ [5, 6, 7];

ౣౣ вивчення особливостей ЕQ окремого працівника і лідера [8, 9, 10, 
С. 572 – 576], зокрема  як складника професійної компетентності 
сучасного менеджера [7, 11];

ౣౣ необхідності й доцільності врахування поведінкового аспекту в 
процесі вироблення дієвих управлінських рішень [12]. 

Застосування когнітивного методу і методу критичного аналізу опри-
люднених результатів науково-прикладного характеру вибіркової сукуп-
ності зарубіжних і українських праць дозволило встановити базис автор-
ського дослідження:

ౣౣ обґрунтування сформованої супідрядності ключових елементів ЕQ 
[3, 6, 12, 13] з аргументацією важливості ЕQ для лідера з позиції 
управління командами й клієнтоорієнтованими бізнесами [6, 14];

ౣౣ обґрунтування необхідності й доцільності включення ЕQ (зокрема, 
цифрового ЕQ [15]) в архітектуру стратегічної стійкості бізнес-ор-
ганізації [16, 17].

Проте відсутня аргументація прямого впливу ЕQ / цифрового ЕQ на рі-
вень життєздатності окремої бізнес-системи в умовах зовнішнього сере-
довища SHIVA-світу.  Водночас є недостатньо вивченим інтегрування ЕQ в 
комплексну впорядковану систему КРІ як окремої інтегрованої метрики чи 
групи показників для оцінювання стратегічної резильєнтності й економіч-
ної безпеки бізнес-організації.
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Визначення необхідності включення ЕQ в архітектуру стійкості біз-
нес-організації з подальшим обґрунтуванням каузативності між емпатією, 
соціальними навичками, емоційною саморегуляцією лідера і створенням 
клімату психологічної безпеки, покращення рівня індивідуальної резиль-
єнтності персоналу, що конвертується у зменшення рівня плинності ка-
дрів. Як результат, підсилюється рівень стратегічної стійкості бізнес-ор-
ганізації. Саме це спонукає до перегляду і переосмислення значущості й 
ролі персоналу з урахуванням рівня ЕQ в забезпеченні стратегічної стій-
кості окремої бізнес-організації, що визначає необхідність наукового до-
слідження.

Мета статті – розвиток теоретико-методичного обґрунтування й роз-
роблення прикладних рекомендацій щодо використання й інтегрування 
емоційного інтелекту в систему стратегічної стійкості бізнес-організації. 

Досягнення поставленої мети зумовило необхідність вирішення таких 
завдань: 

ౣౣ систематизовано складники EQ з фокусуванням впливу на показ-
ники стратегічної стійкості бізнес-організації; 

ౣౣ проаналізовано методичні підходи до оцінювання ЕQ лідера; 
ౣౣ обґрунтовано каузативність між рівнем емоційної зрілості лідера 

й швидкістю адаптування бізнес-організації до зовнішніх змін  /   
шоків.

Виклад основного матеріалу дослідження. Концепція емоційного 
інтелекту виникла на перетині двох наук: психології й менеджменту. Як 
зазначається, в більшості наукових праць поняття «емоційний інтелект» 
було введено в 1990-х роках дослідниками П. Саловейом й Дж. Майєром 
як здатність відстежувати власні та чужі емоції, розрізняти їх і використо-
вувати цю інформацію для спрямування свого мислення та дій. Згодом, 
завдяки фундаментальним працям Д. Гоулмана, ця концепція була адап-
тована до потреб бізнесу. Дослідником доведено, що якщо IQ є своєрід-
ним «прохідним балом» для отримання керівної посади, то саме емоцій-
ний коефіцієнт (EQ) визначає рівень успішності на ній. Згідно з моделлю  
Д. Гоулмана, емоційна компетентність базується на чотирьох ключових 
складових: самосвідомість, самокерування, соціальна свідомість і керу-
вання взаєминами [4].

У межах авторського дослідження підтримано трактування емоційно-
го інтелекту EQ: «…структура розумових здібностей людини, базована на 
свідомому чи підсвідомому інформаційному багажі знань, яка, взаємодію-
чи з розумовим інтелектом, дозволяє їй відслідковувати та сприймати свої 
почуття та емоції, почуття та емоції сторонній людей, керувати ними, міні-
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мізуючи чи посилюючи їх, створюючи основу для подальших дій, форму-
вати позитивну соціальну взаємодію зі сторонніми людьми…» [14, C. 190].

Складники емоційного інтелекту EQ систематизовано за кількістю 
згадувань у вибірковій сукупності використаних джерел з виокремленням 
ключових (частота згадувань понад 80%): самосвідомість (100%), самоке-
рування / саморегулювання (100%), соціальна свідомість / соціальні нави-
чки (85,7%). Результати подано в табл. 1.

Таблиця 1. Складники емоційного інтелекту ЕQ  
за вибірковою сукупністю джерел
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Гоулман Д., Бояціс Р.,  
Маккі Е. [4] Х Х Х Х – – –

Моторнюк У.І.,  
Крохмальна Я.О. [5, С. 55] Х Х Х – Х Х –

Кузьміна Н.А. [6, C. 80] Х Х Х Х – Х –
Коробко Ю.В.,  
Тройніна С.О., Остапко Л.О., 
Годзь Т.О. [7, С. 4-5]

Х Х Х – – Х –

Олійник І.В. [9, С.225] Х Х – – Х – –
Заграй Л.Д [11, С. 47] Х Х Х – Х Х –
Волошина І.,  
Крупський О. [13, С. 190 – 191] Х Х Х – –

Всього згадувань 7 7 6 2 3 4 1
Частота згадування, % 100 100 85,7 28,6 42,8 57,1 14,3

Джерело: авторська систематизація за [4, 5, 6, 7, 9, 11, 13]

Отриману сукупність елементів емоційного інтелекту ЕQ доцільно 
описати з використанням системи множини за допомогою кортежів пов-
ної комбінації (формула 1):
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                                                               EQ = {Ki} 		  (1)
де EQ – множина кортежів повної комбінації (емоційний інтелект EQ); 
Ki – i-й кортеж повної комбінації (складники емоційного інтелекту EQ: 

самосвідомість, самокерування / саморегулювання, соціальна свідомість / 
соціальні навички).

Кортеж повної комбінації елементів системи множин розгортається за 
елементами, що є підмножинами вихідних множин N1, N2, ..., NS. Повним є 
кортеж, довжина якого дорівнювати рангу системи множин (формула 2):

                                                       K = (M1, M2, …, MS),	 (2)
де Kі – кортеж повної комбінації елементів множин N1, N2, ..., NS, при 

чому М1⊂N1, М2⊂N2,..., МS⊂Ns.
s – ранг системи множин; 
Мі – підмножина множини Nі, що входить як елемент системи і, є склад-

ником кортежу K, і=1, 2, ..., s.
                                                       N={N1, N2, ..., NS},	 (3)
де N – система множин (формула 4); N1, N2, ..., NS – множини, що скла-

дають систему; 
s – ранг системи множин, тобто кількість множин, які складають си-

стему;
                                                                  N1={ni

1}, 	 (4)
де i ∈ I;
                                                                  N2={nj

2}, 	 (5)
де j ∈ J;
                                                                  Ns={nk

s}, 	 (6)
де k ∈ K; nz

f ≠np
h, для всіх відомих f, h, z, p.  

Множина кортежів повної комбінації вважається узгодженою за умо-
ви дотримання правил узгодження М1

1=МS
S між складовими елементами 

кортежів Kі.
 Отже, як систему множин розглянуто кожен окремий складник емо-

ційного інтелекту EQ, що записано за допомогою кортежів.
K1 – самосвідомість, що розглядається як «… глибоке розуміння сво-

їх емоцій, а також сильних сторін, обмежень, цінностей і мотивів …» [4]. 
Самосвідомість для лідера є найактуальнішою цінністю, що сприяє впев-
неному розгляду будь-якої ситуації й обґрунтованому виробленню альтер-
натив управлінських рішень, що ґрунтується на особистісних цінностях, 
цілях та переконаннях, що не суперечать корпоративним. 

Самосвідомість як елемент EQ доцільно враховувати через певні 
виокремлені множини [1]: емоційна самосвідомість (h1), точна самооцінка 
(h2), упевненість в собі (h3), при умові n1 ⊂ K1, n2 ⊂ K1, n3 ⊂ K1. Тоді K1 через 
формулу (2) можна записати в такому вигляді (формула 7):
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                                                         K1=(h1, h2, h3). 	 (7)
Кожен з елементів є підмножиною для формування самосвідомості й 

одночасно виступає як множина, що визначається через певну сукупність 
якостей – підмножин.

В умовах сьогодення саме самосвідомість може розглядатися як прі-
оритетний елемент емоційного інтелекту EQ. Кожен із зазначених елемен-
тів можна подати через систему множин, що відповідно до формули (3) 
матиме вигляд (формула 8): 

                                                           h2={h1, h2},	 (8)
де h1, h2– системи множин, що складають систему;
                                                             h1={hі

1}, 	 (9)
де i ∈ I, I – емоції, що визначають реакцію на певні події й характеризу-

ються поведінковими змінами;
                                                             h2={hj

2}, 	 (10)
де j ∈ J, J – особистісні сильні сторони, що є притаманними й визна-

чальними в характеристиці окремого працівника,  зокрема й лідера.
Аналогічним чином здійснено аргументацію множини складників 

емоційного інтелекту (EQ). Кількість і декомпозиція компонентного складу 
може змінюватися відповідно до вирішуваних завдань щодо постійного за-
безпечення рівня EQ та безперервного підтримання стратегічної стійкості 
бізнес-організації на достатньо необхідному й прийнятному рівні для до-
сягнення запланованих результатів функціонування відповідно до стратегії 
розвитку. Обмеженнями такої моделі можуть бути: час, достатність досто-
вірності даних, зібрані в ході опитування чи тестування, наявність коштів.

Впровадження концепції емоційного лідерства вимагає об’єктивного 
вимірювання. На відміну від технічних навичок, емоційні компетенції про-
являються виключно в динаміці міжособистісної взаємодії. За результата-
ми критичного аналізу систематизовано три базові методичні підходи до 
оцінювання емоційного інтелекту лідера (табл. 2).

Як свідчать дані табл. 2, комплексне використання цих методик дозволяє 
бізнес-організації побудувати надійну систему одиничних метрик. Для роз-
витку вже існуючого кадрового резерву найбільш ефективним інструментом 
є ESCI, оскільки дозволяє виявити «сліпі зони» – ситуації, коли менеджер вва-
жає себе емпатійним, але команда сприймає його комунікацію інакше.

Проблематика розвитку емоційного інтелекту лідерів тісно переплі-
тається з макроекономічними процесами. Насамперед, концепція емоцій-
ного лідерства має прямий вплив на досягнення глобальної Цілі сталого 
розвитку 8: «Гідна праця та економічне зростання» [18]. Керівник із розви-
неним емоційним інтелектом формує психологічно безпечне, нетоксичне 
та інклюзивне робоче середовище.
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Таблиця 2. Критичний аналіз методичних підходів  
до оцінювання емоційного інтелекту лідера

Критерій 
оцінювання

Назва методичного підходу
MSCEIT  

(Модель 
здібностей) 

[1, 2, 7, 8]

EQ-i 2.0  
(Модель  

Р. Бар-Она) 
[6, 11, 14, 15]

ESCI  
(Компетентнісна модель) 

[4, 9, 13]

Сутність методу Ідентифікація 
емоцій, розуміння 
емоційних 
причин, 
управління 
емоціями

Оцінка професійної 
компетентності через 
соціальні й емоційні 
навички

Кругова оцінка «360 
градусів» управлінської 
поведінки (комбінаторика 
емоційних здібностей і 
особистісних рис)

Ключова 
перевага

Високий рівень 
об’єктивності

Деталізований профіль 
лідера з узгодженням 
функціональних 
обов’язків 

Порівняння самооцінки 
з оцінками команди з 
фокусуванням на розвиток 
лідерського потенціалу 
й покращення командної 
взаємодії

Сфера 
застосування

Відбір і 
рекрутинг на 
топ-посади через 
діагностування 
когнітивно-
мисленневих 
характеристик 

Персональний коучинг, 
формування вимог до 
кваліфікації персоналу

Корпоративне навчання, 
оцінювання для 
формування кар’єрної 
траєкторії, формування 
кадрового резерву як 
детермінанти стратегічної 
стійкості [16]

Джерело: узагальнено Я. Грищенком на основі [1, 2, 4, 6 – 9, 11, 13 – 16]

Глобальна аналітика фіксує безпрецедентний зсув ринку праці. 
За даними звіту Світового економічного форуму (WEF) «Future of Jobs 
Report 2023», емпатія та психологічна стійкість увійшли до абсолютно-
го топу запитів роботодавців [19]. Яскравим прикладом трансформації 
корпоративної культури є досвід корпорації Google із запровадженням 
програми «Search Inside Yourself». Програма навчає топ-менеджерів 
технікам усвідомленості, що дозволило знизити загальний рівень стре-
су на 32% [20]. Показовим є також досвід українських ІТ-компаній, які в 
умовах екстремального стресу перейшли від мікроменеджменту до аб-
солютної довіри та «цифрової емпатії», що дозволило зберегти таланти 
та продуктивність [21].

Виходячи з міркувань практичної значущості проблеми, доцільним є 
аргументація каузативності між рівнем емоційної зрілості лідера й швид-
кістю адаптування бізнес-організації до кризових явищ з орієнтацією на 
збереження, підтримання та недопущення погіршення рівня стійкості 
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бізнес-організації. В межах авторського дослідження здійснено обґрун-
тування за такою послідовністю (табл.  3): (1)  встановлено перелік аналі-
тичних показників й ідентифіковано статус впливу на рівень стійкості (мо-
тивуючий  / демотивуючий); (2)  аргументовано мету розрахунку кожного 
аналітичного показника через каузативність емоційного інтелекту лідера 
й стійкості бізнес-організації; (3)  охарактеризовано вплив показника на 
рівень стійкості бізнес-організації (нарощується / руйнується / без змін). 

Таблиця 3. Інформаційна модель аналітичних  
показників стійкості бізнес-організації з урахуванням  

емоційного інтелекту лідера (фрагмент)

Назва 
показника Мета розрахунку Формула 

розрахунку
Джерело 

інформації

Статус 
показника/  

Вплив 
на стійкість

Коєфіцієнт 
плинності, 
%

Оцінювання здатності 
лідера через емоційне 
саморегулювання 
мінімізувати / 
нівелювати загрози 
погіршення рівня 
стійкості бізнес-
організації через зміни 
кадрового 

Чисельність 
звільнених, 
осіб / 
Середньо-
облікова 
чисельність 
персоналу, 
осіб

Статистичні 
звіти, 
Внутрішні 
HR-звіти 

Демотивуючий 
/ За умови 
зменшення 
показника 
нарощується 
рівень стійкості 
бізнес-
організації

Джерело: розроблено І. Колос

Отже, використання аналітичних показників для оцінювання впливу 
EQ, зокрема EQ-лідера на рівень стійкості бізнес-організації дозволить 
аргументовано підходити до вироблення будь-якого управлінського рі-
шення.

Висновки та пропозиції. За результатами проведеного авторського 
дослідження сформульовано такі висновки:

1.  Встановлено, що емоційний інтелект розглядається базисом для 
обґрунтування будь-яких управлінських рішень і виконання конкретних 
заходів для забезпечення стійкого функціонування сучасної бізнес-ор-
ганізації. Обґрунтовано виокремлення ключових складників емоційного 
інтелекту (ЕQ) в умовах сьогодення за частотою згадування у вибірковій 
сукупності джерел з подальшим аргументуванням через побудову систе-
ми множин кортежів: самосвідомість (100%), самокерування / саморегулю-
вання (100%), соціальна свідомість / соціальні навички (85,7%).
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2. Аргументовано доречність вибору конкретного методичного підхо-
ду до оцінювання ЕQ лідера через встановлення ключових переваг і сфе-
ри застосування: (1) для здійснення відбору претендентів на топ-посади 
раціональною є модель здібностей (MSCEIT); (2) для формування профілю 
лідера з акцентом на узгодженість професійної компетентності й функці-
ональних обов’язків виправданою є модель Р.  Бар-Она (EQ-i 2.0); (3)  для 
формування кар’єрної траєкторії й розвитку лідерського потенціалу ро-
зумно використовувати компетентнісну модель (ESCI).

3. Доведено доцільність інтегрування емоційного інтелекту в архітек-
туру стратегічної стійкості через оцінювання і вплив ЕQ лідера на підтри-
мання чи нарощування, можливо, руйнування стійкості. Дістало подальшо-
го розвитку каузативність між рівнем емоційної зрілості лідера і впливу на 
стійкість сучасної бізнес-організації. Для практичного запровадження об-
ґрунтовано рекомендації до формування інформаційних моделей аналітич-
них показників стійкості бізнес-організації з урахуванням ЕQ лідера шля-
хом взаємоузгодженого встановлення назви аналітичного показника; мети 
розрахунку аналітичного показника через каузативність емоційного інте-
лекту лідера й стійкості бізнес-організації; алгоритму розрахунку (розра-
хункова формула); джерела інформації; статусу і впливу на рівень стійкості.
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