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У статті обґрунтовано доцільність роз-
гляду емоційного інтелекту в контексті 
соціально-гуманістичної парадигми менедж-
менту, в якій присутня культурологічна 
складова. Досліджено взаємозв’язок кате-
горії культури та емоційного інтелекту, 
відображено їхній вплив на управління пер-
соналом підприємства. Висвітлено осно-
вні характеристики емоційного інтелекту. 
Підкреслено, що всі моделі емоційного інте-
лекту дотичні до управління персоналом, 
адже засадничі складові компоненти емоцій 
(енергетична, ціннісна, інформаційна, моти-
ваційна) присутні в усіх процесах управління 
персоналом. Описано трансформацію скла-
дових компонентів емоційного інтелекту 
в категорії менеджменту персоналу, окрес-
лено основні напрями залучення емоційного 
інтелекту до функцій управління персона-
лом. Наголошено на особливостях культури 
стану й культури дії, висвітлено їхню роль 
у розвитку емоційного інтелекту та форму-
ванні емоційної компетентності.
Ключові слова: емоційний інтелект, моделі 
емоційного інтелекту, культура стану, 
культура дії, саморозвиток, управління пер-
соналом.

В статье обоснована целесообразность 
рассмотрения эмоционального интеллекта 

в контексте социально-гуманистической 
парадигмы менеджмента, в которой при-
сутствует культурологическая составля-
ющая. Исследована взаимосвязь категории 
культуры и эмоционального интеллекта, 
отражено их влияние на управление персо-
налом предприятия. Освещены основные 
характеристики эмоционального интел-
лекта. Подчеркнуто, что все модели эмоци-
онального интеллекта касаются управле-
ния персоналом, ведь основные компоненты 
эмоций (энергетическая, ценностная, 
информационная, мотивационная) присут-
ствуют во всех процессах управления пер-
соналом. Описана трансформация состав-
ляющих компонентов эмоционального 
интеллекта в категории менеджмента 
персонала, обозначены основные направ-
ления привлечения эмоционального интел-
лекта в функции управления персоналом. 
Сделан акцент на особенностях культуры 
состояния и культуры действия, освещена 
их роль в развитии эмоционального интел-
лекта и формировании эмоциональной ком-
петентности.
Ключевые слова: эмоциональный интел-
лект, модели эмоционального интеллекта, 
культура состояния, культура действия, 
саморазвитие, управление персоналом.

The era of intellectual information economy is filled with new content and review of technology and management tools. However, in the context of increasing 
contemporary stressful challenges, there is increasing resistance to change and the possibility of conflicts, emotional burnout increases, there is a negative 
tendency of socio-economic rejection in enterprises very often due to an emotional factor. The expediency of considering emotional intelligence in the context 
of the socio-humanistic paradigm of management, in which the cultural component is present, is substantiated. The relationship of cultural categories to emo-
tional intelligence is explored and their impact on enterprise HR-management is reflected. The main characteristics of emotional intelligence are highlighted. 
It is emphasized that all models of emotional intelligence are involved in personnel management, since the basic components of emotions (energy, value, 
information, and motivation) are present in all processes of personnel management. The transformation of components of emotional intelligence components 
in the category of personnel management is described and the main directions of involvement of emotional intelligence in the functions of personnel manage-
ment are outlined. The features of the culture of the state and the culture of action are emphasized and their role in the development of emotional intelligence 
and formation of emotional competence are highlighted. In view of the above, the study of the human emotional sphere is a new approach to the acquisition 
and development of emotional competencies, which, in combination with the cultural factor, becomes an important source of information about the human 
potential, its special value and role in the formation of social capital. The purpose of the article is to shed light on the relationship between cultural factors and 
emotional intelligence and their role in human resource management. Since the basic components of emotions are present in all processes of personnel man-
agement, the article investigates the manifestation of these components in the personnel management system. Also, the purpose of this article is to consider 
the role of emotional intelligence in determining leadership criteria and the importance of emotional factor in decision-making processes. The authors set the 
task to show the influence of emotional intelligence on the formation of motivational policy in the development of the strategy of organization development.
Key words: emotional intelligence, models of emotional intelligence, culture of the state, culture of action, self-development, personnel management.

ФАКТОР КУЛЬТУРИ ТА ЕМОЦІЙНИЙ ІНТЕЛЕКТ  
В УПРАВЛІННІ ПЕРСОНАЛОМ
CULTURE FACTOR AND EMOTIONAL INTELLIGENCE  
IN PERSONNEL MANAGEMENT

Постановка проблеми. Виклики нового тися-
чоліття формують нові завдання соціально-еко-
номічного розвитку, серед яких слід назвати 
збереження й розвиток людського потенціалу, 
а вихідним положенням гуманістичної парадигми 
менеджменту є людиновимірність. Під впливом 
сучасних викликів науковий дискурс вийшов за 
межі традиційного інструментарію та категоріаль-
ного апарату, поширився на ті аспекти людинови-
мірності, які є критично важливими в житті кожної 
людини, колективу й суспільства загалом. Дослід-
ження емоційної сфери людини є новим підходом 
до опанування й розвитку емоційних компетен-
цій, що разом з  культурологічним чинником стає 

важливим джерелом інформації про потенційні 
можливості людини, її особливу цінність та роль 
у формуванні соціального капіталу.

Теорії емоційного інтелекту набувають осо-
бливої популярності, динамічно розвиваються, 
поповнюються новими ідеями, модернізуються й 
стають важливим інструментом в управлінні пер-
соналом. З огляду на це окреслена проблематика 
актуалізується не тільки в  теоретичному, але й 
у практичному аспектах.

Аналіз останніх досліджень і  публікацій. 
Наявність значної кількості представників різних 
предметних сфер знання та різнопланових науко-
вих публікацій із проблематики, яка досліджується 
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в нашій статті, говорить про її актуальність, злобо-
денність і прикладну цінність. Науковці психологіч-
ного напряму зосереджують свою увагу на термі-
нологічних аспектах цієї багатоаспектної категорії, 
аналізують різні моделі й концепції емоційного 
інтелекту [2; 5; 11; 12], досліджують проблеми діа-
гностики й оцінювання емоційного інтелекту [6].

Серед науковців економічного напряму доміну-
ють наукові пошуки, спрямовані на взаємозв’язок 
емоційного інтелекту з  ефективністю персо-
налу та ефективним розвитком організації зага-
лом [4; 8; 10]; роль емоційної складової компоненти 
в управлінні командами та комунікаціями відобра-
жають публікації [1; 9]. Культурологічний чинник 
досліджуваної проблеми розглядається в  автор-
ській монографії [3], а структуру й функції емоційної 
культури особистості представлено у статті [7].

З огляду на те, що наукова теорія про емоційний 
інтелект перебуває в  стані свого розвитку, у  кон-
тексті окресленої проблематики виникає необхід-
ність системного дослідження взаємозв’язку кате-
горії культури та емоційного інтелекту, а також їхній 
вплив на управління персоналом підприємства.

Постановка завдання. Мета статті полягає 
у  висвітленні взаємозв’язку чинника культури та 
емоційного інтелекту в  контексті управління пер-
соналом. Оскільки засадничі складові компоненти 
емоцій присутні в  усіх процесах управління пер-
соналом, у  статті досліджується прояв цих скла-
дових компонентів у  системі менеджменту пер-
соналу. Також завданням статті є розгляд ролі 
емоційного інтелекту у визначенні критеріїв лідер-
ства та важливості емоційного чинника в процесах 
прийняття управлінських рішень. Автори ставили 
завдання показати вплив емоційного інтелекту на 
формування мотиваційної політики під час розроб-
лення стратегії розвитку організації.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Емоційний інтелект як категорія та прикладний 
інструментарій набуває авторитету й поширення 
в  практиці менеджменту завдяки особливому 
поєднанню у своїй структурі раціональної та емо-
ційної складових. Його поява й розвиток має свою 
історію. Автори цього терміна Пітер Саловей та 
Джон  Д.  Майєр розглядали емоційний інтелект 
у  групі ментальних здібностей, спрямованих на 
усвідомлення й розуміння власних емоцій та емо-
цій інших, а  також вкладали в розуміння емоцій-
ного інтелекту набір компетенцій, що охоплює 
здатність точно сприймати емоції; здатність отри-
мувати доступ до почуттів та генерувати їх тоді, 
коли це сприятиме мисленню; здатність розуміти 
інформацію про афекти та з  користю використо-
вувати знання про емоції; здатність управляти як 
власними емоціями, так і емоціями інших або регу-
лювати їх задля сприяння емоційному та інтелек-
туальному зростанню й благополуччю [12, с. 535]. 
На основі своїх досліджень науковці запропо-

нували модель здібностей (когнітивні здібності) 
П. Саловей [12, с. 535], відповідно до якої в емо-
ційному інтелекті перетинаються емоції та піз-
нання. Розвиток теорії емоційного інтелекту при-
вів до появи концепції, за якою емоційний інтелект 
розглядався як сукупність рис особистості та 
поведінки, пов’язаних з  емоціями, тобто моделі 
характеристик [11]. Змішана модель синтезує всі 
концепції, поєднує наявні підходи до розуміння 
емоційного інтелекту й пропонує розуміння емо-
ційного інтелекту як сукупності когнітивної та осо-
бистісної природи. Відповідно до неї емоційний 
інтелект є сукупністю здібностей, емоційної компе-
тентності та рис особистості.

Фактично всі моделі емоційного інтелекту 
дотичні до управління персоналом, адже засад-
ничі складові компоненти емоцій (енергетична, 
ціннісна, інформаційна, мотиваційна) присутні 
в  усіх процесах управління персоналом. Транс-
формація складових компонентів емоцій у катего-
рії менеджменту персоналу відображена в табл. 1.

Таблиця 1
Складові компоненти емоцій та їх прояв у 

системі менеджменту персоналу
Складові 

компоненти 
емоцій

Прояв у менеджменті персоналу

Ціннісна Побудова відносин, корпоративна 
культура.

Мотиваційна Мотиваційна політика, розвиток 
персоналу.

Інформаційна Поведінка персоналу, управління 
конфліктами.

Енергетична
Вияв у всіх напрямах менеджменту 

персоналу, форма підвищення 
ефективності персоналу.

Як складові емоцій, так і  головні компоненти 
емоційного інтелекту (самоусвідомлення, само-
регуляція, соціальна чутливість, управління від-
носинами), об’єднуючи у  собі групу знань, умінь 
та здібностей, формують емоційну компетентність 
і сприяють реалізації управлінських впливів.

Практично в  усіх моделях емоційного інте-
лекту наголошується на здатності контролювати 
й регулювати зовнішні прояви емоцій та почуттів. 
З огляду на це емоційний інтелект сьогодні вико-
ристовують в управлінні персоналом, охоплюючи 
практично всі його напрями. Зокрема, складові 
емоційного інтелекту присутні під час прийняття 
управлінських рішень. Оскільки емоції є частиною 
процесів і подій у житті людини, вони впливають 
на прийняття управлінських рішень, тому осмис-
лення емоцій має передувати прийняттю управлін-
ського рішення. Доведено, що ухвалення рішень 
протягом дня (якщо їх багато і вони складні) емо-
ційно спустошує не тільки через опір підлеглих, 
але й через емоційне виснаження, яке наступає 
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наприкінці дня. Наслідком може стати ухвалення 
помилкових рішень, тобто існує ризик неефектив-
ного рішення й зниження поведінкової дисципліни. 
Важливо враховувати емоційний інтелект і дотри-
муватися культури стану та культури дії, адже 
ухвалення рішень уможливлюється завдяки наяв-
ності не тільки професійних знань, але й емоційної 
складової частини.

На важливу роль емоційного інтелекту 
в  менеджменті персоналу вказують науковці, 
стверджуючи, що для ефективної та успішної 
діяльності менеджера з персоналу дуже важливим 
є розвиток емоційного інтелекту. Виконання функ-
цій управління персоналом, зокрема підбір персо-
налу, його адаптація та розвиток, розвиток органі-
заційної культури, мотивація персоналу, вимагають 
від менеджера з персоналу «еталонної» поведінки. 
Він має бути прикладом як для персоналу, так і для 
керівників організації. Високий рівень емоційного 
інтелекту забезпечує сприятливі взаємовідносини 
в  колективі, порозуміння між керівником і  підле-
глими та активну позицію підприємства, установи, 
організації загалом [10, с. 392].

Емоційний інтелект допомагає у  визначенні 
критеріїв лідерства. «Кращими керівниками 
завжди будуть емоційно інтелектуальні лідери, 
оскільки володіють відповідними характеристи-
ками та навичками емоційного інтелекту. Ефек-
тивні лідери демонструють володіння хоча  б 
однією компетенцією із чотирьох складових емо-
ційного інтелекту. Якщо ж розвинути усі, то можна 
говорити про сформованість емоційної компетент-
ності емоційно інтелектуального лідера» [4, с. 91].

Під час формування стратегії розвитку персо-
налу також доцільно брати до уваги емоційний 
інтелект, оскільки він є тим інструментом, завдяки 
якому уможливлюється стратегічне бачення пріо-
ритетних напрямів і цілей організації та стимулю-
вання персоналу.

Емоційний інтелект впливає на мотива-
ційну політику, а  його розвиток залежить від неї. 
Оскільки в структурі емоційного інтелекту присут-
ній внутрішньо особистісний вимір, то політика 
стимулювання повинна спрямовуватися на само-
мотивацію залежно від ціннісної орієнтації людини 
та розвитку її креативних здібностей. Доцільно 
стимулювати ті прагнення й бажання людини, які 
породжують потребу саморозвитку. Таким чином, 
мотиваційна політика закладає підґрунтя для 
управління талантами й розвитку персоналу. Вод-
ночас розуміння мотивів поведінки інших людей 
(міжособистісний емоційний інтелект) також можна 
використовувати як інструмент мотиваційної полі-
тики, на основі якої можна будувати ефективну 
взаємодію й командну співпрацю під час розроб-
лення систем комунікування (конструктивна вза-
ємодія, уміння співпрацювати з партнерами, вста-
новлювати ефективні контакти).

Важливою є роль емоційного інтелекту в орга-
нізації командної співпраці та організаційній 
поведінці. Здатність працювати в команді ґрунту-
ється на спільних цінностях і  вмінні регулювати 
емоційний стан та досягати гармонії у  відноси-
нах, оскільки під час спілкування й спільної праці 
яскраво проявляється емоційна канва взаємовід-
носин. Інтелект пов’язаний зі внутрішніми власти-
востями людини, а його розвиток, як стверджують 
науковці, дає змогу формувати стійку навичку сві-
домої регуляції емоційних станів, самовладання 
в  стресових ситуаціях, навичку конструктивної 
взаємодії з  людьми (співробітниками, клієнтами, 
близькими) у будь-яких умовах [1, с. 145].

Завдяки стресозахисній та адаптивній функціям 
емоційний інтелект сприяє соціалізації та адапта-
ції персоналу, зниженню рівня конфліктогенності 
та підтриманню здорової атмосфери в колективі. 
У цьому контексті сьогодні працедавці використо-
вують під час оцінювання персоналу тести щодо 
визначення рівня їхнього емоційного інтелекту.

Джерелом життєдайної сили емоційного інте-
лекту є активна діяльність, тому так важливо 
дотримуватись культури стану та опановувати 
культуру дії як мистецтво управління емоціями та 
формування емоційної компетентності. Культурний 
чинник допомагає усвідомлено працювати з емоці-
ями, стримувати, приховувати чи відпускати їх.

Культура стану відображає рівень свідомості, 
спрямованої на адаптацію до зміни дійсності та 
накопичення енергії для входження в  цю нову 
дійсність. Цей вид культури актуальний для пере-
хідних процесів і  пов’язаний з  психологічними 
чинниками, які значною мірою регулюють пове-
дінку людини. Метою є збереження рівноваги, 
коли є дисбаланс між виходом зі звиклої ситуації 
та входом у нову. Завданням є зменшення опору 
до нововведень і  змін. Засобом, завдяки якому 
досягається стан рівноваги, є система елементів 
організаційної культури. Інструментами дії є цін-
ності, мотиви, знання, переконання, вірування, 
способи реагування, які, впливаючи на свідомість 
людини, допомагають у  критичних ситуаціях. 
Культура стану поділяється на культуру стану 
окремої особи, тобто персональну, й культуру 
стану колективну. Ці підвиди культури станів не 
завжди збігаються, тому здатність розпізнавати 
діапазон відхилень є важливою для регулювання 
та забезпечення ефективної роботи персоналу. 
Персональна культура стану є фактором впливу 
на емоційний стан працівника, коли він потрапляє 
в ситуацію змін, пов’язаною з невідомістю та, від-
повідно, ризиком. Часовий вимір не обмежується 
певними рамками й може мати епізодичний, спон-
танний або тривалий характер. Емоційний інте-
лект перетинається з культурою стану вже на ста-
дії усвідомлення емоцій, яка включає самооцінку, 
самоконтроль, адаптивність.
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Культура станів непоспішна, це є так званою 
зупинкою перед наступним підйомом, яка потре-
бує концентрації сил і зосередження на важливих 
етапах підйому. Культура станів найактивніше про-
являється, коли фіксуються діаметрально проти-
лежні стани, такі як незадоволення – задоволення 
для окремої людини, кризовий стан – стан успіху 
для підприємства загалом. В обох випадках важ-
ливо проявляти пильність, зосередженість і  гар-
монійність, необхідну для подальших етапів.

З  позиції менеджменту це є аналізуванням 
ситуації, в яку потрапляє людина чи підприємство, 
пошуком стратегії виходу з цього стану (в разі кризи) 
чи розвитком реального стану (інноваційна актив-
ність). Завдяки культурі стану легше адаптуватися 
до гомінливих викликів сьогодення, оскільки її вну-
трішнє ядро згладжує різкі негативи й несприй-
няття нової ситуації, що в умовах особливо неста-
більної економічної ситуації є важливим. Культура 
станів також допомагає моделювати нову ситуацію 
й нові процеси, тобто вона має активний імпульс, 
завдяки якому переростає у культуру дії.

Культура дії є динамічною за своєю сутнісною 
ознакою й відображає прогресивну діяльність, 
спрямовану на зміну дійсності та скеровування її 
в  бажаному напрямі. Вона органічно продовжує 
культуру стану, оскільки стан вимагає дії, але 
завдяки емоційному інтелекту ця дія стає осмис-
леною й раціональною як з позиції менеджменту, 
так і  щодо економічних показників діяльності. 
Отже, метою культури дії є раціоналізація проце-
сів і функцій під час переходу в нову якість. Стан 
викликає певну дію, дія приводить до результату, 
отже, за допомогою культури відбувається постій-
ний кругообіг емоційного життєвого циклу. Пере-
хід із певного стану до результату відбувається 
завдяки дії чи спонуки до дії. Інструментом дії є 
цілі, а  мотивом є переконання, правила, норми 
поведінки, контакти, усвідомлення, мислення.

Осмислення й використання в  практичній 
діяльності культури стану та культури дії свідчать 
про наявність розвиненої культури всього персо-
налу організації та окремої людини. Ця культура 
здатна стимулювати внутрішнє прагнення персо-
налу підприємства до якісного виконання своїх 
професійних обов’язків, сприяючи підвищенню 
адаптивності підприємства до викликів часу.

Описані види організаційної культури мають 
практичну цінність, оскільки уможливлюють вико-
ристання їхніх особливостей у процесі вироблення 
економічно обґрунтованої управлінської дії відпо-
відно до конкретної виробничої ситуації. Завдяки 
культурі емоційний інтелект трансформується 
в емоційний капітал менеджменту.

Емоційний інтелект може розвиватися на основі 
емоційної культури та використання різноманітних 
методів, які, на думку дослідників, можна розді-
лити на декілька основних груп, серед яких слід 

назвати методи емоційної саморегуляції, методи 
усвідомлення власних емоцій, методи управління 
емоційними станами іншої людини [10, с. 389].

Важливими інструментами розвитку емоційного 
інтелекту є також саморозвиток, який починається 
із самоконтролю; тренінгові програми, спрямовані 
на ефективне лідерство й особистісний розвиток; 
ефективне комунікування, яке передбачає зворотній 
зв’язок. Отже, емоційний інтелект підтверджує необ-
хідність дотримання в професійному та соціальному 
середовищі норм поведінки й культури взаємодії.

Висновки з проведеного дослідження. Попу-
ляризація соціально-гуманістичної парадигми 
менеджменту, у  якій присутня культурологічна 
складова, підкреслює важливу роль соціально-
психологічних факторів у менеджменті й акценту-
вання на емоційному потенціалі особистості. Сис-
тема цінностей, які складають смислову основу 
культури й сприяють розвитку емоційного інте-
лекту, відкриває нові можливості використання їх 
як тонкопланових інструментів у менеджменті пер-
соналу. В умовах сучасних викликів і постійних змін 
емоційна компетентність, спрямована на регулю-
вання емоцій і дотримання культури взаємовідно-
син, стає важливою для управлінської діяльності.

Оскільки емоційний інтелект є багатогранним 
і багатоаспектним, то для розкриття його глибин-
ної сутності наукові дослідження будуть цікавими 
в  усіх аспектах, зокрема теоретичному, приклад-
ному, світоглядному, методологічному. В контексті 
менеджменту персоналу важливо простежити 
економічну складову впливу емоційного інтелекту 
на ефективність управлінських рішень, командо-
творення, адаптивність та оцінювання персоналу, 
ефективність розвитку організації тощо. У  при-
кладному сенсі доцільно розвиток емоційного 
інтелекту пов’язувати з організаційною культурою 
й аналізувати напрями досягнення позитивної 
синергії від цього взаємозв’язку.
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