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ВСТУП 

 

Сучасні організації функціонують у середовищі, що характеризується 

високим рівнем турбулентності та непередбачуваності, тому психологічні 

чинники набувають особливої ваги для забезпечення ефективності управління. 

З початком повномасштабної війни в Україні питання стресостійкості, 

психологічної підтримки персоналу і адаптивності управлінських команд 

вийшли на передній план, оскільки саме вони визначають здатність інституцій 

забезпечувати безперервність діяльності та якість управлінських рішень у 

критичних ситуаціях. Національний банк України став одним із ключових 

прикладів організації, яка вимушена здійснювати управління в умовах 

системної кризи, що поєднує економічні, безпекові та психологічні виклики. 

Саме тому аналіз психологічного забезпечення управління в НБУ дозволяє 

виявити ті механізми, які забезпечують ефективність роботи персоналу та 

стійкість організаційних процесів у кризових умовах. 

Актуальність теми визначається тим, що психологічні аспекти 

управління в кризових умовах стають фундаментальною складовою 

стабільності фінансової системи держави. У наукових дослідженнях 

підкреслюється, що «психологічне забезпечення управлінської діяльності 

спрямоване на підтримку оптимальних психічних станів працівників, 

підвищення їх адаптивності та збереження ефективності роботи в умовах 

підвищеного стресу» [1, c. 112]. Водночас наявні наукові праці лише частково 

розглядають специфіку функціонування стратегічних державних інституцій у 

період криз, що зумовлює потребу у поглибленому аналізі саме психологічних 

механізмів підтримки управлінських процесів. 

Об’єктом дослідження є управління організацією у кризових умовах. 

Предметом є психологічне забезпечення управління Національним 

банком України в умовах кризи. 
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Мета роботи — визначити психологічні засади ефективного управління 

НБУ у кризових умовах. 

Для досягнення поставленої мети дослідження визначено такі основні 

завдання:  

1. Проаналізувати теоретичні підходи до проблеми психологічного 

забезпечення управління організацією в кризових умовах. 

2. Проаналізувати психологічні аспекти впливу криз на організаційну 

поведінку персоналу. 

3. Визначити методичні засади дослідження психологічного забезпечення 

управління Національним банком України в умовах кризи. 

4. Визначити та емпірично апробувати психологічні засоби управління 

Національним банком України в умовах кризи. 

Гіпотеза дослідження полягає в припущенні, що рівень психологічної 

стійкості, особливості організаційної поведінки та показники емоційної 

регуляції працівників НБУ є значущими предикторами ефективності 

управлінських рішень у кризових умовах. 

Теоретико-методологічну основу роботи становлять положення 

сучасної організаційної психології, психології управління, кризової психології 

та праці з персоналом. У дослідженні використано праці вітчизняних і 

зарубіжних авторів, зокрема щодо адаптивного менеджменту, моделювання 

поведінки персоналу у стресових ситуаціях та психологічної підтримки 

управлінців. 

Методи дослідження включали теоретичний аналіз наукових джерел, 

психодіагностичні методики для вимірювання рівня стресостійкості, 

емоційного вигорання, реакцій на кризові ситуації і особливостей управлінської 

поведінки, а також статистичні методи обробки даних. Статистична обробка 

даних здійснювалася вручну з використанням методів описової статистики 

(розрахунок середніх значень, стандартного відхилення) та кореляційного 

аналізу Пірсона, що дозволило визначити наявність та силу взаємозв’язків між 
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психологічними показниками (стрес, професійне вигорання, когнітивна 

гнучкість) та результативністю управлінської діяльності. Статистична 

значущість приймалась на рівні p < 0,05. 

Емпірична база дослідження представлена вибіркою працівників 

Національного банку України, які брали участь у дослідженні протягом 2024 

року. Дослідження було проведено в підрозділах центрального апарату НБУ, 

що забезпечують стратегічні, аналітичні та операційні функції. 

Наукова новизна полягає в уточненні психологічних чинників, що 

визначають ефективність управлінської діяльності в кризових умовах НБУ, у 

виявленні системи взаємозв’язків між показниками психологічних станів 

працівників та їх управлінською ефективністю, а також у розробленні моделі 

психологічного забезпечення управління, адаптованої до умов стратегічних 

державних інституцій. 

Теоретичне значення роботи полягає у розширенні наукових уявлень 

про психологічні механізми управління організаціями у період криз та у 

систематизації підходів до психологічного забезпечення управлінського 

персоналу. 

Практичне значення полягає у можливості застосування отриманих 

результатів для удосконалення системи підготовки та підтримки 

управлінського персоналу НБУ, оптимізації програм психологічної безпеки, 

зниження ризиків професійного вигорання та підвищення ефективності 

управлінської діяльності у кризових умовах. 

Апробація результатів дослідження здійснювалась через участь у 

фахових студентських конференціях, обговорення на засіданнях кафедри 

психології управління. 

Структурно робота складається зі вступу, трьох розділів, висновків, 

практичних рекомендацій, списку використаних джерел та додатків. 
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РОЗДІЛ 1 

 

ТЕОРЕТИЧНІ ОСНОВИ ПСИХОЛОГІЧНОГО ЗАБЕЗПЕЧЕННЯ 

УПРАВЛІННЯ ОРГАНІЗАЦІЄЮ В КРИЗОВИХ УМОВАХ 

 

Розділ 1 присвячений теоретичному аналізу психологічних засад 

управління організацією в умовах кризи та узагальненню ключових наукових 

підходів, що описують психічні процеси, які визначають поведінку персоналу й 

ефективність управлінських рішень у ситуаціях підвищеної невизначеності. У 

цьому розділі розкрито поняття психологічного забезпечення управлінської 

діяльності, охарактеризовано природу організаційних криз та їхній вплив на 

працівників, а також представлено сучасні концепції та моделі реагування 

персоналу на стресові й кризові події. Розуміння цих теоретичних положень є 

необхідною основою для формування емпіричної частини дослідження, 

спрямованої на аналіз психологічних чинників ефективності управління в 

Національному банку України. 

 

1.1. Психологічна сутність управління організацією та чинники 

ефективності управлінської діяльності 

 

Психологічний вимір управління організацією посідає центральне місце в 

сучасній науці про менеджмент, оскільки ефективність управлінських рішень 

значною мірою залежить не лише від об’єктивних організаційних 

характеристик, а й від особливостей психічної діяльності керівника, його стилю 

взаємодії з підлеглими, здатності регулювати емоційні стани та впливати на 

психологічний клімат колективу. У працях з організаційної психології 

наголошується, що управління виступає не лише функціональним процесом 

планування, контролю та координації, а й системою психологічних впливів, 
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спрямованих на забезпечення внутрішньої згуртованості й мобілізації 

персоналу в умовах постійних змін [6, c. 47]. 

Психологічна сутність управління розкривається через розуміння того, 

що управлінська діяльність ґрунтується на складному комплексі когнітивних, 

емоційних та поведінкових процесів. На думку українських дослідників, кожне 

управлінське рішення проходить стадії сприймання інформації, її осмислення, 

прогнозування наслідків, оцінки ризиків та вибору оптимальної дії, що свідчить 

про високий рівень психологічного навантаження на керівника [7, c. 132]. 

Формування цих процесів залежить від індивідуально типологічних 

особливостей особистості керівників, зокрема їх аналітичних здібностей, рівня 

емоційної стабільності, комунікативної компетентності та здатності до 

саморегуляції. 

Особливо важливим у психології управління є питання того, яким чином 

керівник впливає на поведінку працівників, їх мотивацію та готовність 

виконувати складні завдання. Західні автори зазначають, що ключову роль 

відіграє соціально психологічний компонент управління, що полягає у 

формуванні довіри, відчуття значущості працівника, підтримання балансу між 

вимогами і ресурсами та створенні умов для психологічної безпеки колективу 

[8, p. 214]. Таким чином, управління можна розглядати як процес, у якому 

вирішальними є не лише формальні повноваження, а й психологічні механізми 

впливу, що визначають характер взаємодії в організації. 

Ефективність управлінської діяльності визначається комплексом 

чинників, які відображають як властивості особистості керівника, так і 

соціально організаційні умови його роботи. У працях вітчизняних учених 

підкреслюється, що важливою передумовою успішного управління є 

сформованість професійно значущих якостей, серед яких провідне місце 

належить емоційній стійкості, здатності скеровувати власні емоції та 

протидіяти деструктивному впливу стресових факторів [9, c. 56]. Саме ці 
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характеристики дозволяють керівникові зберігати чіткість мислення та 

раціональність дій у складних і невизначених ситуаціях. 

Узагальнення теоретичних підходів дає змогу виділити ключові 

психологічні чинники, які безпосередньо визначають ефективність 

управлінської діяльності керівника. Ці чинники відображають поєднання 

когнітивних, емоційних та поведінкових характеристик, що забезпечують 

здатність керівника діяти результативно в складних умовах. Їх систематизовано 

у таблиці 1.1. 

Таблиця 1.1. 

Основні психологічні чинники ефективності управлінської діяльності 

керівника 

Психологічний 

чинник 

Змістовна характеристика 
Наукові 

джерела 

Когнітивна 

гнучкість 

Здатність швидко адаптувати мислення до 

змінних умов, перебудовувати стратегії 

прийняття рішень, працювати з 

альтернативними варіантами та 

невизначеністю. 

Ulrich M. 

(2021) [11] 

Емоційна 

саморегуляція 

Контроль емоційних реакцій у напружених 

умовах, вміння підтримувати оптимальний 

робочий стан та не допускати емоційних 

зривів. 

Чорний В. В. 

(2022) [9] 

Комунікативна 

компетентність 

Здатність ефективно взаємодіяти з підлеглими 

та колегами, підтримувати конструктивний 

діалог, запобігати конфліктам. 

Northouse P. 

(2021) [8] 
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Продовження таблиці 1.1. 

Стратегічне 

мислення 

Здатність прогнозувати наслідки 

управлінських рішень та бачити довгострокові 

перспективи розвитку організації. 

Robbins S. 

(2020) [10] 

Стресостійкість 

Збереження продуктивності діяльності за умов 

інтенсивних стресових впливів та високої 

відповідальності. 

Занюк С. С. 

(2020) [6] 

Мотиваційна 

спрямованість 

Внутрішні мотиви досягнення результату, 

орієнтація на розвиток і вдосконалення 

управлінських навичок. 

Максименко 

С. Д. (2019) 

[7] 

Ціннісно 

рольова 

узгодженість 

Відповідність особистісних цінностей 

керівника вимогам ролі, яку він виконує в 

організації, і очікуванням працівників. 

Карамушка 

Л. М. (2020) 

[12] 

 

Подані у таблиці дані відображають інтеграцію основних психологічних 

характеристик управлінців, що визначають їхню здатність діяти результативно 

в умовах підвищеної складності. Узагальнення цих чинників дозволяє 

окреслити ключові напрями психологічного забезпечення управлінської 

діяльності в кризових ситуаціях. 

Не менш важливими чинниками виступають міжособистісна 

компетентність керівника, його досвід ведення комунікацій у складних умовах, 

вміння підтримувати конструктивний діалог та вирішувати конфлікти. Згідно з 

сучасними моделями організаційної поведінки, ефективний керівник здатен 

формувати стиль взаємодії, який забезпечує залученість персоналу та сприяє 

виникненню клімату взаємної підтримки [10, p. 89]. Це особливо важливо для 

організацій, що функціонують у високостресових умовах або є суб’єктами 

кризового управління. 
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Значний обсяг наукових досліджень присвячено ролі когнітивних 

факторів у забезпеченні ефективності управлінської діяльності. Зокрема, 

встановлено, що здатність керівника до стратегічного мислення, гнучкості 

прийняття рішень, а також до прогнозування можливих сценаріїв розвитку 

подій прямо пов’язана з результативністю його діяльності. Як зазначає М. 

Ульріх, «управлінці, які володіють високим рівнем когнітивної гнучкості, 

здатні швидко переорієнтовуватися на нові завдання та приймати нестандартні 

рішення у стресових умовах» [11, p. 133]. Ці якості набувають особливого 

значення в умовах криз, коли традиційні управлінські моделі можуть втрачати 

ефективність. 

Значущим фактором є також організаційний контекст, у якому 

функціонує керівник. Рівень структурованості управлінських процедур, ступінь 

визначеності повноважень, підтримка з боку вищого керівництва та доступ до 

релевантної інформації впливають на якість прийняття рішень та 

психологічний стан лідера. У науковій літературі наголошується, що 

організації, які створюють умови психологічної безпеки та підтримки, 

демонструють вищий рівень адаптивності та стійкості до кризових впливів [12, 

c. 71]. 

Таким чином, психологічна сутність управління організацією полягає у 

взаємодії когнітивних, емоційних та поведінкових компонентів управлінської 

діяльності, а чинники ефективності охоплюють як особистісні характеристики 

керівника, так і особливості організаційного середовища. Наукові дослідження 

підтверджують, що саме поєднання професійної компетентності, емоційної 

саморегуляції та сприятливого психологічного клімату забезпечує високу 

результативність управління, особливо у складних, динамічних і кризових 

умовах. 

 

1.2. Природа організаційних криз: психологічні механізми 

виникнення та вплив на персонал 
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Проблематика організаційних криз у сучасній психології розглядається як 

багатовимірне явище, що виникає внаслідок одночасної дії економічних, 

структурних і соціально психологічних чинників. На відміну від традиційного 

менеджерського підходу, де криза визначається передусім як дисфункція 

системи або порушення її стабільності, психологічна наука наголошує на тому, 

що криза має внутрішню суб’єктивну природу, оскільки її розвиток пов’язаний 

із тим, як персонал сприймає, інтерпретує та переживає зміни, що відбуваються 

в організації. У цьому контексті важливо враховувати, що будь яка 

організаційна криза активує психологічні механізми захисту, адаптації та 

мобілізації, які визначають поведінку персоналу та ефективність управлінських 

процесів. 

У науковій літературі організаційна криза визначається як ситуація, що 

порушує звичний перебіг діяльності та загрожує функціональній цілісності 

організації. Як зазначає С. Бойдз у своєму дослідженні, криза виникає тоді, 

коли «звичні механізми координації, комунікації та контролю перестають 

забезпечувати стабільність організаційної системи» [13, p. 41]. Таким чином, її 

природа полягає не лише у зовнішніх викликах, а й у внутрішній нездатності 

системи швидко адаптуватися до змін. Психологічний аспект кризи 

проявляється в тому, що працівники починають відчувати невизначеність, 

втрату контролю над ситуацією та зниження здатності прогнозувати майбутнє, 

що істотно впливає на їхню поведінку. 

Ключовим механізмом, що запускає розвиток організаційної кризи, 

виступає порушення когнітивних моделей, якими користуються працівники для 

інтерпретації робочої реальності. Згідно з підходом К. Вейка, організація 

функціонує через процес смислотворення, а криза виникає тоді, коли 

співробітники втрачають здатність адекватно інтерпретувати події та 

формувати спільне розуміння ситуації [14, p. 73]. Через це зміни в умовах 

роботи можуть сприйматися як загроза, а не як виклик або можливість. У 
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результаті активуються психологічні захисні реакції, серед яких домінуючими є 

уникнення, емоційне дистанціювання та підвищена тривожність. 

Психологічні механізми виникнення організаційних криз значною мірою 

пов’язані зі стресовою природою змін. Дослідження С. Занюка демонструє, що 

криза порушує баланс між вимогами середовища і ресурсами, якими володіє 

працівник для їх подолання. Автор наголошує, що «виникнення кризи 

нерозривно пов’язане з появою стресу, який блокує когнітивну продуктивність 

та знижує здатність діяти раціонально» [6, c. 201]. У цей момент організація 

стикається зі зростанням кількості помилок, затримок у комунікації та 

зниженням продуктивності, що лише посилює кризові явища (табл.1.2.). 

Графічне відображення дії основних психологічних механізмів розвитку 

організаційних криз дозволяє краще зрозуміти їхню взаємодію та те, як вони 

впливають на поведінку персоналу. Узагальнений профіль цих механізмів 

представлено на рисунку 1.1. 

Таблиця 1.2. 

Психологічні механізми розвитку організаційних криз та їх характерні 

прояви 

Психологічний 

механізм 

Сутність механізму 
Типові прояви в 

поведінці персоналу 

Наукові 

джерела 

Порушення 

когнітивних 

схем 

Втрата здатності 

інтерпретувати події 

відповідно до 

звичних моделей 

мислення. 

Дезорієнтація, 

підвищена потреба в 

інформації, помилки у 

прийнятті рішень. 

Weick K. 

(1995) [14] 

Стресова 

реакція на 

зміни 

Дисбаланс між 

вимогами 

середовища і 

наявними ресурсами 

Тривожність, емоційна 

напруга, зниження 

концентрації. 

Занюк С. С. 

(2020) [6] 
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працівника. 

 

Продовження таблиці 1.2. 

Зміна 

емоційних 

станів 

Нестабільність 

емоційної сфери під 

впливом кризи. 

Шок, заперечення, 

напруга, зниження 

мотивації. 

Пономарьов 

О. Л. (2019) 

[7] 

Дестабілізація 

групової 

динаміки 

Порушення 

комунікації й 

міжособистісної 

взаємодії. 

Конфлікти, зниження 

довіри, конкуренція між 

працівниками. 

Ulrich M. 

(2021) [11] 

Руйнування 

психологічної 

безпеки 

Втрата відчуття 

стабільності та 

захищеності в 

організації. 

Зниження лояльності, 

уникнення 

відповідальності, 

емоційне виснаження. 

Карамушка 

Л. М. (2020) 

[12] 

 

Повний перелік механізмів психологічних реакцій на кризу подано у 

Додатку А. 

Наведені механізми демонструють системний характер психологічних 

змін, що супроводжують організаційні кризи. Вони становлять основу для 

прогнозування поведінкових реакцій персоналу та визначення точок 

психологічного впливу в процесі кризового менеджменту.  
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Рисунок 1.1. Профілі впливу психологічних механізмів організаційних 

криз 

          Розроблено автором на основі узагальнення сучасних наукових джерел 

Зміна емоційного стану персоналу є ще одним ключовим механізмом 

розвитку кризи. Емоційні реакції на організаційні трансформації мають 

складний характер і варіюються від початкового шоку до стадії адаптації. У 

дослідженні М. Пономарьова підкреслюється, що на ранніх етапах кризи 

працівники переживають «емоційну дезорієнтацію, що супроводжується 

відчуттям загрози, втрати стабільності та невпевненості у власних 

можливостях» [7, c. 185]. Такі стани впливають на швидкість опрацювання 

інформації, адекватність прийняття рішень та готовність співпрацювати. У разі 

відсутності психологічної підтримки негативні переживання можуть перерости 

в дистрес або вигорання. 
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На рівні групових процесів криза часто призводить до порушення 

комунікацій та зниження довіри між працівниками. Це відбувається через те, 

що невизначеність провокує пошук винних, загострення міжособистісних 

конфліктів та підвищення рівня конкуренції. Як зазначає М. Ульріх, за умов 

кризи групова динаміка змінюється таким чином, що «індивіди схильні 

фокусувати увагу на власному виживанні, що зменшує колективну 

ефективність» [11, p. 137]. Зниження рівня взаємної підтримки створює 

додаткове психологічне навантаження та ускладнює вироблення узгоджених 

управлінських рішень. 

Особливу увагу в дослідженні організаційних криз приділяють проблемі 

руйнування психологічної безпеки працівників. Л. Карамушка визначає 

психологічну безпеку як «стан захищеності працівника від загроз, що можуть 

зашкодити його професійному розвитку, самооцінці та емоційному 

благополуччю» [12, c. 156]. У кризових ситуаціях цей стан зазвичай 

порушується, оскільки змінюється ціннісна орієнтація керівництва, 

підвищуються вимоги, зменшується доступ до інформації, а працівники 

починають сумніватися у стабільності своїх робочих ролей. Втрата відчуття 

безпеки може призвести до зниження лояльності, зростання плинності кадрів та 

опору змінам. 

Одним із найважливіших психологічних наслідків організаційних криз є 

зміна професійної ідентичності працівників. Дослідження С. Роббінса 

підтверджують, що кризи порушують звичні уявлення про професійну роль, 

спричиняючи «деформацію моделі самооцінки та зниження відчуття 

компетентності» [10, p. 242]. Це може проявлятися у зниженні продуктивності, 

униканні відповідальності або втраченні ініціативності. У тривалих кризах 

формуються явища цинізму, професійного відчуження та зниження інтересу до 

роботи, що ускладнює відновлення організаційної стабільності після подолання 

кризових подій. 
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Враховуючи отримані теоретичні положення, особливого значення 

набуває аналіз кризових процесів у стратегічно важливих державних 

інституціях, зокрема в Національному банку України. Функціонування НБУ у 

період воєнної та економічної нестабільності супроводжується підвищеним 

рівнем відповідальності, швидкістю зміни зовнішніх вимог та високою 

інтенсивністю управлінських навантажень, що робить психологічні механізми 

адаптації персоналу критично важливими для забезпечення стійкості 

фінансової системи держави. Саме тому приклад НБУ виступає показовим для 

вивчення взаємозв’язку між кризовими факторами, психологічним станом 

працівників та ефективністю управлінської діяльності. 

Таким чином, природа організаційних криз не обмежується зовнішніми 

умовами чи управлінськими помилками. Їхній розвиток значною мірою 

визначається психологічними механізмами реагування персоналу на зміни, 

зокрема порушенням когнітивних схем, зростанням емоційної напруги, 

руйнуванням психологічної безпеки та дестабілізацією групових процесів. 

Розуміння цих механізмів є ключовим для створення ефективних моделей 

кризового менеджменту, оскільки дає змогу прогнозувати поведінку 

працівників, знижувати рівень негативних емоційних реакцій і підтримувати 

продуктивність у складних умовах. 

 

1.3. Сучасні концепції психологічного забезпечення менеджменту в 

умовах кризи 

 

Психологічне забезпечення управління в умовах кризи за останні 

десятиліття сформувалося як окрема галузь організаційної психології, у межах 

якої розробляються теоретичні моделі та практичні інструменти підтримки 

управлінських команд під час різких змін, загроз та ситуацій підвищеної 

невизначеності. Сучасні концепції цього напряму виходять із розуміння того, 

що кризове середовище порушує не лише функціональні механізми організації, 
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а й цілісність психологічних процесів, які забезпечують продуктивність 

персоналу та сталість управлінських рішень. Тому ключовим завданням 

психологічного забезпечення виступає підтримка стабільності внутрішніх 

когнітивних і емоційних структур менеджерів, а також збереження здатності до 

конструктивної взаємодії в умовах надмірного навантаження. 

Однією з провідних концепцій, що визначає підхід до психологічної 

підтримки управлінців у кризових ситуаціях, є модель трансформаційного 

лідерства, яка посідає значне місце у сучасній зарубіжній науці. Як зазначає П. 

Нортгауз, трансформаційний лідер формує у підлеглих почуття довіри та 

психологічної безпеки, що дозволяє зменшити негативний вплив кризи та 

забезпечити згуртованість команди: «лідери, здатні створити спільне бачення та 

підтримати емоційний стан працівників, суттєво підвищують стресостійкість 

організації» [8, p. 182]. Ця концепція доводить, що психологічне забезпечення 

не зводиться лише до індивідуальної підтримки працівника, а ґрунтується на 

стилі керівництва, який формує відповідний емоційний клімат. 

Не менш значущою для кризових умов є концепція адаптивного 

менеджменту, що отримала розвиток у дослідженнях останніх років. У своїх 

працях Г. Макмагон підкреслює, що адаптивні управлінські підходи 

ґрунтуються на здатності керівника гнучко змінювати поведінкові стратегії 

відповідно до зовнішніх викликів, причому саме психологічна підтримка є 

умовою такої гнучкості: «психологічно підтриманий керівник швидше 

опановує нові моделі поведінки та демонструє вищу стійкість у 

непередбачуваних умовах» [16, p. 94]. Ця ідея набуває особливої актуальності 

для організацій, які працюють під впливом довготривалих криз або системної 

нестабільності. 

У межах сучасної організаційної психології активно розвивається також 

концепція психологічного капіталу, запропонована Ф. Лютансом та його 

колегами. Вона ґрунтується на чотирьох складових — надії, оптимізмі, 

резилієнтності та впевненості у власних силах — які розглядаються як ресурси, 
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здатні протидіяти руйнівному впливу криз. Згідно з результатами дослідження 

Ф. Лютанса, «психологічний капітал виступає одним із найсильніших 

предикторів адаптивності й результативності працівників у період кризових 

змін» [18, p. 111]. Ця концепція підкреслює, що психологічне забезпечення 

повинно спрямовуватися не лише на подолання негативних станів, а й на 

розвиток внутрішніх ресурсів. 

Ще одним важливим напрямом сучасних концепцій є теорія емоційної 

компетентності керівника. У дослідженнях Д. Голмана показано, що рівень 

емоційної компетентності визначає здатність керівника управляти взаємодією, 

впливати на емоційні стани працівників і стабілізувати робочі процеси за умов 

стресу. Голман наголошує: «ті управлінці, які володіють високою здатністю 

розпізнавати власні почуття та почуття інших, є більш ефективними у 

кризовому середовищі» [19, p. 54]. У практиці психологічного забезпечення це 

означає, що точне розуміння емоційних реакцій персоналу дозволяє своєчасно 

запобігати конфліктам і підтримувати конструктивну поведінку підлеглих. 

У західній та українській практиці значного розвитку набули моделі 

організаційної резилієнтності — здатності організації не лише протистояти 

кризі, а й відновлюватися після неї. На думку А. Шмідта, резилієнтні 

організації характеризуються наявністю добре розвинених комунікаційних 

механізмів, високою довірою всередині колективу та ефективними програмами 

психологічної підтримки [15, p. 118]. Психологічне забезпечення в таких 

організаціях розглядається як системний компонент, що охоплює роботу з 

керівниками, командами та окремими працівниками. 

Особливе місце у сучасних підходах займає концепція кризового 

консультування, яка спрямована на оперативне вирішення психологічних 

проблем працівників у моменти різких змін. Наукові дослідження доводять, що 

кризове консультування зменшує рівень емоційної напруги та допомагає 

працівникам швидше адаптуватися до нових умов. Як зазначається у звіті 

Європейського агентства з охорони праці, «своєчасна психологічна інтервенція 
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суттєво знижує ризик розвитку стресових розладів і вигорання під впливом 

кризових факторів» [17]. 

Також важливою сучасною концепцією є підхід до психологічної безпеки 

команди, запропонований А. Емі Едмондсон. Вона підкреслює, що 

психологічна безпека — це стан, коли працівники не бояться висловлювати ідеї 

або повідомляти про проблеми, що особливо важливо під час кризи, коли 

необхідні швидкі управлінські рішення. На її думку, «психологічна безпека 

значною мірою визначає якість командної роботи та є умовою ефективного 

управління ризиками» [20, p. 72]. 

Узагальнюючи сучасні концепції психологічного забезпечення, можна 

зробити висновок, що в кризових умовах основними напрямами підтримки 

управлінців є розвиток ресурсів психологічного капіталу, зміцнення емоційної 

компетентності, формування адаптивного стилю лідерства, забезпечення 

психологічної безпеки та впровадження системних програм кризового 

консультування. Саме інтегральний підхід, який поєднує різні психологічні 

моделі, дозволяє організаціям підтримувати стійкість і результативність під час 

кризи, а також забезпечує керівникам необхідні інструменти для збереження 

ефективності управлінських процесів. Для системного розуміння 

психологічних компонентів, що забезпечують ефективність менеджменту в 

кризових умовах, доцільно представити їх у структурованому вигляді. 

Узагальнений профіль ключових компонентів подано на рисунку 1.2. 
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Рисунок 1.2. Профіль ключових компонентів психологічного 

забезпечення менеджменту в умовах кризи 

          Розроблено автором на основі узагальнення сучасних наукових джерел 

 

1.4. Психологічні моделі поведінки персоналу в стресових і кризових 

ситуаціях 

 

Поведінка персоналу в умовах стресу та кризи визначає не лише 

індивідуальні психічні ресурси окремих працівників, але й специфіку 

когнітивних, емоційних і соціальних механізмів, які активуються під впливом 

загроз, тиску часу, невизначеності та підвищеної відповідальності. У сучасній 

психології сформовано низку теоретичних моделей, які дозволяють пояснити, 

яким чином персонал реагує на кризові події та які патерни поведінки 

домінують у професійному середовищі в періоди підвищеного стресу. 

Однією з найбільш впливових моделей є транзакційна теорія стресу Р. 

Лазаруса та С. Фолкман. Її принциповим положенням є твердження про те, що 

«емоційні та поведінкові реакції людини залежать не від самого стресора, а від 

того, як він інтерпретується та оцінюється» [4, p. 22]. У цій моделі ключовим 

виступає процес когнітивного оцінювання: спочатку працівник визначає, чи 
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становить ситуація загрозу, виклик або нейтральну подію, а потім обирає 

стратегію копінгу, яка визначає подальшу поведінку. В умовах організаційної 

кризи особливо поширені дві групи копінг стратегій — проблемноорієнтований 

копінг (активний пошук рішень, концентрація на завданні, мобілізація ресурсів) 

та емоційноорієнтований копінг (спроби регулювати емоційний стан, 

уникнення, дистанціювання). Емпіричні дослідження свідчать, що переважання 

проблемноорієнтованих стратегій є предиктором конструктивної професійної 

поведінки в кризових умовах [3, с. 112]. 

У сучасних організаціях важливо враховувати також модель емоційної 

реакції на різкі зміни, яку розробила Е. Бриджес у межах теорії психологічного 

переходу. Відповідно до цього підходу, поведінка працівників у кризі 

обумовлена не лише зовнішніми змінами, а й глибинними внутрішніми 

процесами переосмислення ситуації. На першому етапі домінують поведінкові 

реакції дезорієнтації, уникнення нових завдань або блокування ініціативи; на 

другому — з’являються амбівалентні реакції, коливання між старими й новими 

моделями дій; на третьому — формується готовність до прийняття змін та 

активізація професійної діяльності. Подібна послідовність чітко простежується 

в роботі кризових команд, де спочатку виникають хаотичні реакції, а згодом — 

відновлення структурованості та рішучості. 

У контексті діяльності відповідальних державних інституцій значну роль 

відіграє модель професійного вигорання, описана К. Маслач. Авторка доводить, 

що у стресових умовах поведінка працівників може включати «емоційне 

виснаження, деперсоналізацію та зниження відчуття професійної ефективності» 

[5, p. 41]. Ці прояви часто активізуються в організаціях, що функціонують у 

кризових умовах, оскільки відповідальність за управлінські рішення 

поєднується з високою інтенсивністю праці та дефіцитом психологічних 

ресурсів. Важливо, що на поведінковому рівні вигорання виявляється через 

відмову брати участь у колективних завданнях, зниження ініціативності, 

порушення комунікації та уникнення нових викликів. 
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В останні роки особливої уваги набули моделі резилієнтної поведінки, які 

пояснюють здатність персоналу зберігати ефективність у кризі. На думку Ф. 

Лютанса, резилієнтність включає такі поведінкові патерни, як здатність швидко 

відновлюватися після невдач, шукати конструктивні способи взаємодії та 

підтримувати оптимістичне ставлення до роботи: «резилієнтні працівники 

продовжують діяти ефективно навіть тоді, коли ресурси організації обмежені» 

[18, p. 92]. Ці моделі особливо актуальні для організацій, що функціонують у 

надзвичайно мінливому середовищі, оскільки вони демонструють, які саме 

психологічні характеристики формують стійку професійну поведінку. 

Значний внесок у розуміння поведінкових реакцій внесла теорія 

психологічної безпеки А. Едмондсон, яка наголошує, що поведінка працівників 

у стресових ситуаціях залежить від того, чи відчувають вони можливість 

висловлюватися без страху осуду. «Команди, які мають високий рівень 

психологічної безпеки, демонструють готовність повідомляти про проблеми і 

брати на себе відповідальність навіть у кризових умовах» [20, с. 51]. У 

поведінковому вимірі це проявляється у відкритості, підтримці колег, 

схильності до кооперації та готовності до прийняття ризикових рішень. 

У сучасній організаційній психології важливе значення має також модель 

поведінкових реакцій за типом ―fight–flight–freeze‖, яку у новітніх 

дослідженнях адаптовано до умов професійного середовища. Працівники 

можуть демонструвати боротьбу (fight: активні дії, наполегливість, фокус на 

рішенні), втечу (flight: уникнення, відмова від участі, зниження залученості) 

або завмирання (freeze: тимчасова пасивність, параліч рішень, загальмованість 

мислення). Новітні дослідження у сфері поведінкової нейронауки показують, 

що ці реакції є природними і активуються за умов надмірного тиску, проте в 

організаційному контексті вони набувають специфічних форм: затримок у 

прийнятті рішень, ігнорування інформації або, навпаки, гіперактивної 

діяльності, спрямованої на швидке відновлення контролю [21, с. 67]. 
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Суттєвим є також підхід до моделювання поведінки в кризі, який 

представив К. Вейк у своїй концепції смислотворення. На думку автора, у 

кризових умовах поведінка працівників визначається тим, наскільки швидко 

вони здатні відновити когерентність подій і створити спільну інтерпретацію 

того, що відбувається. Він наголошує, що «сама криза існує настільки, 

наскільки порушено процес смислотворення» [14, с. 89]. В поведінковому 

вимірі це означає, що працівники можуть виконувати неузгоджені дії, поки не 

буде створено спільну модель розуміння ситуації. 

Окремого значення набуває модель групової поведінки за умов стресу, 

запропонована А. Шмідтом. Її центральним положенням є те, що інтенсивний 

стрес змінює соціальну динаміку групи: можуть виникати як консолідаційні, 

так і деструктивні патерни поведінки. Автор зазначає, що в умовах кризових 

подій команди можуть переходити від кооперації до конкуренції, що суттєво 

впливає на якість управлінських рішень [15, с. 122]. Зокрема, з’являється 

тенденція до формування «мікрокоаліцій», що ускладнюють комунікацію та 

знижують узгодженість дій. 

Сучасні дослідження у сфері поведінкової економіки та організаційної 

психології доповнюють ці моделі описом феномена «поведінкових спотворень» 

(decision biases), які посилюються під впливом стресу. Зокрема, працівники 

часто демонструють ефект тунельного мислення, уникання ризику, надмірне 

покладання на минулий досвід та схильність до конформізму. У кризових 

організаціях ці спотворення часто призводять до гальмування інноваційних 

рішень або, навпаки, до імпульсивних дій, не підкріплених аналізом. У таблиці 

1.3 систематизовано основні психологічні моделі поведінки персоналу в 

стресових і кризових ситуаціях. 

Таблиця 1.3 
Основні психологічні моделі поведінки персоналу в стресових і кризових 

ситуаціях 
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Психологіч

на модель 

Зміст моделі 
Типові поведінкові 

прояви персоналу 

Наукові 

джерела 

Транзакцій

на теорія 

стресу 

(Лазарус і 

Фолкман) 

Поведінка визначається 

когнітивною оцінкою 

стресора та вибором 

копінг-стратегій. 

Активний проблемний 

копінг; або уникнення, 

емоційне 

дистанціювання, 

зниження залученості. 

Lazarus & 

Folkman 

(1984) [4] 

Модель 

психологіч

ного 

переходу 

(Бриджес) 

Реакції на зміну 

проходять послідовні 

етапи внутрішньої 

адаптації. 

Дезорієнтація, зниження 

контролю; коливання 

між старими й новими 

стратегіями; активізація 

та прийняття змін. 

Bridges W. 

(Transition 

Theory) 

Модель 

професійно

го 

вигорання 

(Маслач) 

Хронічний стрес 

призводить до 

емоційного виснаження 

та деперсоналізації. 

Відмова від участі у 

спільних завданнях, 

цинічність, зниження 

ефективності та 

ініціативності. 

Maslach & 

Leiter (2022) 

[5] 

Модель 

резилієнтно

ї поведінки 

(Лютанс) 

Під час стресу 

активуються ресурси 

психологічного 

капіталу, що 

забезпечують стійкість. 

Швидке відновлення 

продуктивності, 

оптимізм, орієнтація на 

рішення, активна 

взаємодія. 

Luthans et al. 

(2015) [18] 

Теорія 

психологіч

ної безпеки 

(Едмондсон

) 

Психологічно безпечне 

середовище мінімізує 

страх і посилює 

конструктивну 

поведінку. 

Готовність 

висловлювати ідеї та 

ризики, відкритість, 

підтримка колег, 

кооперація. 

Edmondson 

(2019) [20] 
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Fight–

Flight–

Freeze 

(модель 

нейроповед

інкових 

реакцій) 

Біологічні реакції 

організму 

трансформуються у 

професійні поведінкові 

патерни. 

«Fight» — активні дії; 

«Flight» — уникнення; 

«Freeze» — параліч 

рішень, загальмованість. 

Gray & 

McNaughton 

(Reinforceme

nt Sensitivity 

Theory) + 

сучасні 

нейродослід

ження [21] 

 

 

 

 

 

Продовження таблиці 1.3 

Fight–

Flight–

Freeze 

(модель 

нейроповед

інкових 

реакцій) 

Біологічні реакції 

організму 

трансформуються у 

професійні поведінкові 

патерни. 

«Fight» — активні дії; 

«Flight» — уникнення; 

«Freeze» — параліч 

рішень, загальмованість. 

Gray & 

McNaughton 

(Reinforceme

nt Sensitivity 

Theory) + 

сучасні 

нейродослід

ження [21] 

Модель 

смислотвор

ення 

(Weick) 

Поведінка залежить від 

здатності команди 

відновити спільне 

розуміння подій. 

Фрагментовані дії на 

початку кризи; згодом — 

впорядковані, узгоджені 

рішення. 

Weick (1995) 

[14] 

Модель 

групових 
Стрес змінює соціальну 

Консолідація або 

мікрокоаліції, конфлікти, 
Schmidt 
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реакцій під 

стресом 

(Schmidt) 

динаміку колективу. зниження узгодженості, 

конкуренція. 

(2021) [15] 

Поведінков

і 

спотворенн

я в умовах 

стресу 

(behavioral 

biases) 

Стрес підсилює 

когнітивні викривлення 

та знижує якість 

рішень. 

Тунельне мислення, 

імпульсивність або 

надмірна обережність, 

конформізм. 

Kahneman, 

Tversky; 

сучасні 

дослідження 

з 

поведінкової 

економіки 

 

Таким чином, психологічні моделі поведінки персоналу в стресових і 

кризових ситуаціях демонструють, що реакції працівників є багатовимірними 

та включають когнітивні, емоційні, поведінкові й групові компоненти. Їх аналіз 

дозволяє краще зрозуміти, чому окремі працівники проявляють високу 

адаптивність і здатність до саморегуляції, тоді як інші — демонструють 

уникнення чи втрату ефективності. Знання зазначених моделей дає змогу 

керівникам формувати більш ефективні системи психологічного забезпечення, 

зокрема розпізнавати ризики деструктивних реакцій, оптимізувати комунікацію 

в команді та створювати умови для збереження продуктивності персоналу в 

кризових умовах. 

 

Висновки до розділу 1 

 

Аналіз теоретичних засад психологічного забезпечення управління 

організацією в кризових умовах дозволив глибоко осмислити закономірності 

функціонування персоналу та управлінських команд у ситуаціях підвищеного 

стресу, невизначеності та ризику. Проведене узагальнення наукових концепцій 

свідчить, що ефективність роботи організації під час кризи визначається не 
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стільки зовнішніми чинниками чи формальними управлінськими процедурами, 

скільки психологічними механізмами, які забезпечують здатність керівників і 

працівників адаптуватися до змін та зберігати продуктивність. 

Управлінська діяльність у кризових умовах має виражену психологічну 

природу, оскільки рішення ухвалюються в режимі обмеженого часу, під тиском 

відповідальності та в ситуації постійного перегляду стратегічних пріоритетів. 

Ці умови активують складний комплекс когнітивних, емоційних і поведінкових 

процесів, які або сприяють стабільності та результативності, або, навпаки, 

можуть порушувати цілісність професійної діяльності. Важливим є те, що 

професійна стійкість і здатність підтримувати ефективну взаємодію значною 

мірою визначаються рівнем емоційної регуляції, гнучкістю мислення, 

мотиваційною спрямованістю та сформованістю професійно важливих якостей. 

Поглиблене вивчення природи організаційних криз показало, що кризові 

явища вражають не лише структурні й економічні аспекти роботи організації, 

але й фундаментально трансформують психологічний стан працівників. 

Кризова ситуація руйнує звичні когнітивні схеми, знижує здатність 

передбачати наслідки подій, викликає емоційне напруження та створює загрозу 

для внутрішнього відчуття стабільності. У таких умовах змінюються моделі 

поведінки персоналу: може відбуватися як мобілізація внутрішніх ресурсів, так 

і їх різке виснаження, що призводить до помилок у прийнятті рішень, зниження 

концентрації та погіршення міжособистісної взаємодії. 

Сучасні підходи до психологічного забезпечення управління у кризових 

ситуаціях підкреслюють важливість формування адаптивного стилю 

керівництва, розвитку психологічного капіталу працівників, підтримки 

емоційної стійкості й забезпечення психологічної безпеки в колективах. 

Доведено, що здатність організації долати складні зовнішні й внутрішні 

виклики значною мірою залежить від того, чи створено умови для 

конструктивної взаємодії, відкритого обговорення проблем, емоційної 

підтримки та ефективного лідерства. 



28 

 

Окремого значення набуває аналіз моделей поведінки персоналу у 

стресових і кризових ситуаціях. Різні психологічні моделі переконливо 

демонструють, що реакції працівників є багаторівневими, залежать як від 

індивідуальних психологічних ресурсів, так і від контексту, у якому функціонує 

організація. У кризі можуть проявлятися як адаптивні форми поведінки — 

активний пошук рішень, здатність зберігати самоконтроль, готовність до 

співпраці, — так і деструктивні: уникнення відповідальності, пасивність, 

емоційне дистанціювання, імпульсивність або когнітивне «звуження». 

Теоретичні моделі Лазаруса і Фолкман, Маслач, Лютанса, Едмондсон і Вейка 

дозволяють пояснити механізми цих реакцій і дають підстави для побудови 

ефективних програм психологічної підтримки. 

Узагальнення теоретичних джерел дозволяє стверджувати, що 

психологічне забезпечення управління в кризових умовах має системний і 

комплексний характер. Воно передбачає цілеспрямовану роботу з керівниками 

та персоналом, діагностику психологічних станів, розвиток гнучкості мислення, 

навичок саморегуляції, формування підтримувального організаційного 

середовища та оптимізацію групових процесів. Вміння організації забезпечити 

ці умови визначає її здатність підтримувати стійкість, ефективність і 

професійну згуртованість в умовах підвищеного ризику та невизначеності. 

Отримані теоретичні висновки створюють надійну основу для проведення 

подальшого емпіричного дослідження, спрямованого на з’ясування 

психологічних чинників, що впливають на управлінську ефективність у 

кризових ситуаціях на прикладі Національного банку України, а також для 

розроблення практичних рекомендацій щодо удосконалення системи 

психологічного забезпечення управлінського персоналу. 

Отримані теоретичні положення створюють підґрунтя для емпіричного 

дослідження психологічних чинників управління в реальному організаційному 

середовищі. Це зумовлює необхідність звернутися до аналізу діяльності 

Національного банку України як стратегічної інституції, що функціонує в 
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умовах тривалої кризи, та визначити методи й організацію подальшого 

дослідження. 
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РОЗДІЛ 2 

 

МЕТОДИ ТА ОРГАНІЗАЦІЯ ДОСЛІДЖЕННЯ ПСИХОЛОГІЧНОГО 

ЗАБЕЗПЕЧЕННЯ УПРАВЛІННЯ В НБУ В КРИЗОВИХ УМОВАХ 

 

Другий розділ магістерської роботи присвячений обґрунтуванню 

методологічних підходів та організації емпіричного дослідження 

психологічного забезпечення управління в Національному банку України в 

умовах кризи. Його зміст спрямований на визначення логіки побудови 

дослідження, опис специфіки організації — об’єкта вивчення, добір 

психодіагностичного інструментарію та характеристику процедур збору й 

обробки даних. Саме цей розділ забезпечує методичну основу для подальшого 

аналізу психологічних чинників ефективності управлінської діяльності в НБУ 

та дозволяє обґрунтувати наукову достовірність, валідність і практичну 

релевантність отриманих результатів. Структура розділу включає 

характеристику організаційного контексту, логіку вибору методик, дизайн 

емпіричного дослідження та опис процедур опрацювання даних, що створює 

цілісну методичну платформу для реалізації поставлених дослідницьких 

завдань. 

 

2.1. Загальна характеристика Національного банку України як 

організації та суб’єкта кризового управління 

 

Національний банк України виступає центральною ланкою державної 

системи фінансової стабільності, що визначає його роль не лише як регулятора, 

а і як інституції, відповідальної за координацію та здійснення кризового 

управління у банківському секторі. У стратегічних документах підкреслюється, 

що НБУ функціонує як організація, яка має забезпечувати «стійкість фінансової 

системи та своєчасне реагування на зовнішні й внутрішні шоки» [2]. Такий 



31 

 

підхід формує потребу у розвинених управлінських процесах, включно з 

психологічним забезпеченням персоналу, який залучений до прийняття рішень 

у високостресових умовах. 

Особливість НБУ як організації полягає у багаторівневій системі 

управління, яка є необхідною для реагування на кризові ситуації в реальному 

часі. Правління Національного банку наділене повноваженнями приймати 

оперативні рішення у сфері монетарної політики, банківського регулювання та 

забезпечення стабільності фінансового ринку. У звітах НБУ наголошується, що 

«ефективність регулятора в умовах кризи визначається здатністю до швидкої 

аналітики та координації дій між структурними підрозділами» [23]. Тому 

структура НБУ включає департаменти, безпосередньо залучені до кризового 

реагування (рис.2.1.):  

• Департамент фінансової стабільності; 

• Департамент макропруденційної політики; 

• Департамент монетарної політики та економічного аналізу; 

• Департамент управління ризиками; 

• Департамент комунікацій тощо (таб.2.1.). 
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Рисунок 2.1. Організаційна структура Національного банку України (2024 

р.) 

Джерело: [22, с. 19]. 

Таблиця 2.1. 

Департаменти НБУ, залучені до кризового реагування 

Група / Блок НБУ Назва департаменту 

Блок фінансової стабільності 

(First Deputy Governor – K. 

Rozhkova) 

Департамент фінансової стабільності 

 Департамент методології регулювання банків 

 
Департамент методології для небанківських 

фінансових установ 

Блок монетарної стабільності 

(Deputy Governor – S. 

Nikolaychuk) 

Департамент монетарної політики та 

економічного аналізу 

 Департамент статистики та звітності 

 Департамент міжнародної кооперації 

Блок ринкових операцій 

(Deputy Governor – Y. Heletiy) 

Департамент кредитного аналізу та підтримки 

ліквідності 

 Департамент операцій на відкритому ринку 

 
Офіс корпоративних прав та депозитарних 

послуг НБУ 

Загальний бізнес-напрям 

(Governor – A. Pyshnyy) 
Юридичний департамент 

 Департамент безпеки 

 Підрозділ роботи з таємною інформацією 

 Підрозділ запобігання та виявлення корупції 

 
Офіс захисту прав споживачів фінансових 

послуг 



33 

 

 

Продовження таблиці 2.1 

Департаменти стратегічного 

та операційного забезпечення 
Департамент управління ризиками 

 Департамент комунікацій 

 Департамент внутрішнього аудиту 

 Департамент персоналу 

 Департамент стратегії та розвитку 

 Офіс Ради НБУ та інституційних відносин 

 

Сучасна антикризова політика НБУ передбачає комплекс регуляторних 

заходів, серед яких — фіксація обмінного курсу, обмеження на капітальні 

операції, особливі режими роботи банків та постійний моніторинг ризиків. У 

Стратегії НБУ підкреслено, що в умовах воєнної економіки основним 

пріоритетом регулятора стало характеристика НБУ як суб’єкта кризового 

управління значною мірою пов’язана з досвідом реагування на потрясіння 

останнього десятиліття. Після 2014 року регулятор зіткнувся з банківською 

кризою, девальвацією, масовою неплатоспроможністю установ і загрозою 

фінансової дестабілізації. У річному звіті НБУ зафіксовано, що реформа 

банківського сектору та масштабне очищення ринку були «критичними 

елементами антикризової стратегії, що дозволили уникнути системного 

колапсу» [23]. Надалі інституція продемонструвала здатність до адаптивного 

управління під час пандемії COVID-19, коли необхідно було підтримувати 

ліквідність та довіру учасників ринку. 

У контексті оцінювання спроможності НБУ виконувати функції суб’єкта 

кризового управління важливим є аналіз ключових макрофінансових 

показників, що характеризують стан економіки та фінансового сектору на 

момент формування антикризових рішень. На рисунку 2.2. представлено 

узагальнені індикатори діяльності фінансової системи у 2024 році, зокрема 
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рівень інфляції, обсяг міжнародних резервів, облікову ставку, динаміку 

кредитування та частку безготівкових розрахунків [22, с. 8]. Ці показники є 

базою для управлінських рішень НБУ у кризових умовах, оскільки 

відображають поточну стійкість ринку, структуру ризиків та можливості 

регулятора щодо стабілізаційних інтервенцій. 

 

 

 

Рисунок 2.2. Ключові показники ефективності економіки та фінансового 

сектору України у 2024 році 

Джерело: [22, с. 8]. 

Після початку повномасштабної війни у 2022 році Національний банк 

виконує функції фактичного центру кризового управління фінансовою 

системою країни. НБУ запровадив фіксацію «забезпечення безперервності 

банківських послуг і стабільності платіжної інфраструктури навіть за умов 

надзвичайних загроз» [2]. Це свідчить про інституційну здатність НБУ 

функціонувати в умовах екстремального навантаження, що потребує 

підготовленого персоналу та психологічної стійкості управлінців. 
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Організаційна культура НБУ, за даними досліджень, орієнтована на 

професійність, відповідальність та прозорість управлінських рішень. Це 

підтверджують внутрішні регуляції та кадрова стратегія, де наголошується, що 

персонал має діяти відповідно до принципів «проактивного управління та 

адаптивності у мінливому середовищі» [24]. Подібна управлінська модель 

передбачає здатність співробітників ефективно працювати в умовах стресу, 

інформаційної невизначеності та високої відповідальності. 

У сучасних аналітичних працях підкреслюється, що в інституціях, які 

виконують кризові функції, психологічна складова набуває особливого 

значення, оскільки процес прийняття рішень у таких умовах залежить не лише 

від професійної компетентності, а й від емоційної регуляції, стресостійкості та 

командної взаємодії. В. Барко та М. Волошина зазначають, що державні 

службовці, які працюють у середовищі постійного ризику, потребують 

«спеціальних форм психологічного супроводу для підтримання професійної 

ефективності» [3, с. 106]. Цей висновок повністю корелює з діяльністю НБУ, 

персонал якого постійно стикається з інформаційними й економічними 

загрозами. 

У наукових джерелах також наголошується, що інституції кризового 

управління вимагають високого рівня організаційної узгодженості та стійкості. 

К. Вейк зазначає, що в умовах турбулентності ефективність організації 

залежить від «здатності її членів до смислотворення та швидкої реконструкції 

управлінської логіки» [14, с. 52]. Ця теза є актуальною для Національного 

банку, який має приймати рішення, що впливають на макроекономічну 

стабільність. 

З огляду на це, НБУ можна охарактеризувати як складну, багаторівневу 

соціально-економічну систему, де процеси кризового управління інтегруються з 

психологічним забезпеченням управлінців та комунікаційних команд. 

Підготовка та підтримка персоналу стає ключовим чинником стабільності, адже 

у звітах міжнародних організацій зазначено, що «ризики професійного 
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вигорання та перевантаження значно зростають у працівників, які працюють у 

стресових секторах, пов’язаних із швидкими змінами та високою 

відповідальністю» [17]. 

Таким чином, Національний банк України є не просто фінансовим 

регулятором, а організацією, що виконує функції постійного кризового 

менеджера на рівні держави. Це формує унікальний контекст для вивчення 

психологічного забезпечення управління, оскільки персонал НБУ працює у 

специфічних умовах підвищеної відповідальності, інформаційної напруженості 

та швидкої зміни робочих сценаріїв. Саме тому для емпіричного дослідження 

доцільним є аналіз психологічних характеристик управлінців НБУ, їхньої 

стресостійкості, емоційної регуляції та здатності приймати рішення в умовах 

невизначеності. 

 

2.2. Обґрунтування вибору методів дослідження та їх психометрична 

характеристика 

 

Обґрунтування вибору дослідницьких методів у межах вивчення 

психологічного забезпечення управління Національного банку України в 

кризових умовах ґрунтується на логіці взаємозв’язку між завданнями 

дослідження та тими психологічними явищами, які потребують емпіричного 

вимірювання. Враховуючи, що управлінська діяльність працівників НБУ в 

періоди криз пов’язана зі значними когнітивними, емоційними та 

поведінковими навантаженнями, методичний інструментарій має дозволяти 

комплексно зафіксувати такі параметри, як рівень стресостійкості, емоційної 

регуляції, прояви професійного вигорання, особливості управлінської 

поведінки та процесів прийняття рішень в умовах невизначеності. 

Вибір методик здійснювався відповідно до вимог, викладених у 

методичних рекомендаціях щодо структури другого розділу магістерської 

роботи, де наголошено, що дослідницькі методики повинні бути достатньо 
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апробованими, мати відомі психометричні характеристики, а їх застосування 

має бути обґрунтоване метою й завданнями емпіричного дослідження.  

 Це передбачає використання валідизованих інструментів, здатних 

забезпечити поєднання кількісного та якісного аналізу, а також можливість 

інтерпретації результатів з урахуванням специфіки діяльності управлінців НБУ. 

Такий підхід узгоджується з сучасними міжнародними практиками 

оцінювання психологічних станів персоналу фінансових регуляторів, де акцент 

робиться на вимірюванні стресових навантажень, втоми, когнітивної гнучкості, 

управлінської впевненості та здатності ухвалювати рішення під час кризових 

подій. Зокрема, у звіті Європейського центрального банку наголошується, що 

«у кризових інституціях якісні рішення можливі лише за умови постійного 

моніторингу психологічного стану працівників та управлінців» [28]. 

У межах дослідження було обрано три основні психодіагностичні 

методики, які відповідають вимогам адекватності, надійності та емпіричної 

доречності для оцінювання психологічного забезпечення управління в НБУ: 

• Опитувальник професійного вигорання MBI-HSS (Maslach Burnout 

Inventory – Human Services Survey, адаптована українська версія); 

• Шкала сприйнятого стресу PSS-10 (Perceived Stress Scale, адаптована в 

Україні); 

• Шкала когнітивної гнучкості CFI (Cognitive Flexibility Inventory). 

З огляду на те, що працівники НБУ працюють у середовищі постійного 

інформаційного тиску, швидких змін, відповідальності за макрофінансову 

стабільність держави та необхідності реагування на кризові події у стислі 

терміни, вимірювання професійного вигорання є критично важливим. У 

міжнародних дослідженнях доведено, що вигорання є «одним із 

найпоширеніших наслідків хронічного професійного стресу у високоризикових 

секторах, включно з державним управлінням та фінансовими регуляторами» [5, 

p. 42]. 
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Опитувальник MBI вважається «золотим стандартом» оцінювання 

вигорання, оскільки має чітку теоретичну основу, трифакторну структуру 

(емоційне виснаження, деперсоналізація, професійні досягнення) і високу 

психометричну надійність. За результатами міжнародних метааналізів, 

коефіцієнт внутрішньої узгодженості (Cronbach’s α) становить: 

• емоційне виснаження – α = 0.90; 

• деперсоналізація – α = 0.79; 

• професійні досягнення – α = 0.71 (Maslach & Leiter, 2022) [5, p. 118]. 

Українська адаптація, проведена Інститутом психології ім. Костюка, 

підтвердила валідність факторної структури та придатність інструменту для 

використання у державних установах (Кокун, 2021) [1, с. 214]. Саме тому MBI-

HSS дає змогу виявити рівень емоційного виснаження персоналу НБУ та 

можливі прояви професійного віддалення, що істотно впливають на якість 

управлінських рішень у кризових ситуаціях. 

MBI (Maslach Burnout Inventory) містить три шкали: емоційне 

виснаження, деперсоналізацію та редукцію професійних досягнень. 

Складається з 19 тверджень, оцінюваних за 6-бальною шкалою частоти прояву. 

Отримані бали дозволяють оцінити як рівень вигорання окремого 

співробітника, так і загальний профіль професійного стану підрозділу. 

Інтерпретація балів за MBI здійснюється на основі стандартних 

діапазонів: 

•  Емоційне виснаження: низький (≤16), середній (17–

26), високий (≥27) 

• Деперсоналізація: низький (≤6), середній (7–12), 

високий (≥13) 

• Редукція професійних досягнень: високий рівень 

(≤31), середній (32–38), низький (≥39)  
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Для вимірювання загального рівня професійного стресу було обрано 

Шкалу сприйнятого стресу PSS-10. Її використання є виправданим тим, що 

вимірюване поняття відповідає теоретичним положенням транзакційної моделі 

стресу Лазаруса і Фолкман, згідно з якою «реакція на стрес визначається не 

самим стресором, а його когнітивною оцінкою» [4, p. 155]. 

Опитувальник PSS-10 (Cohen, 1983) складається з 10 пунктів, що 

оцінюють суб’єктивний рівень стресу за останній місяць. Відповіді оцінюються 

за 4-бальною шкалою; загальна сума коливається від 0 до 40 балів, де вищі 

значення свідчать про посилення сприйнятого напруження. Методика широко 

використовується у дослідженнях організаційного стресу та має підтверджені 

показники надійності (α = 0,78–0,91). 

Практики оцінювання персоналу у фінансових регуляторах (IMF FSAP та 

ECB Stress Assessment) наполягають на тому, що суб’єктивна оцінка стресу є 

одним із ключових індикаторів ризику управлінських помилок під час кризових 

подій [25]. 

Українська адаптація PSS-10 була проведена у 2019–2020 рр. групою 

дослідників НаУКМА, де підтверджено добру внутрішню узгодженість шкали 

(Cronbach’s α = 0.78) та її конструктну валідність для оцінювання стресу в 

умовах інтенсивних професійних навантажень. Європейське агентство з 

безпеки та охорони праці також визначає PSS як одну з найбільш 

використовуваних інструментальних методик у роботі з працівниками 

високостресових секторів [17]. 

Застосування PSS-10 у контексті НБУ дозволяє визначити не лише рівень 

відчуття неспроможності контролювати події та робоче навантаження, але й ті 

когнітивні оцінки, що формують індивідуальні реакції управлінців на кризові 

зміни. 

Управлінська діяльність, особливо в умовах фінансової кризи, вимагає 

розвиненої когнітивної гнучкості – здатності швидко перебудовувати мислення, 

змінювати стратегії реагування, адаптуватися до нових інформаційних потоків і 
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приймати рішення в ситуації невизначеності. У дослідженнях М. Ульріха 

зазначається, що «когнітивна гнучкість є ключовим метапроцесом, який 

визначає якість управлінських рішень у ситуаціях високої турбулентності» [11, 

p. 135]. 

Шкала когнітивної гнучкості (CFI), розроблена Dennis & Vander Wal 

(2010), належить до валідних коротких інструментів для вимірювання цього 

конструкта. За даними авторів, внутрішня узгодженість становить Cronbach’s α 

= 0.90, що свідчить про високу надійність. Дослідження у сфері організаційної 

психології підтверджують її придатність для вибірок управлінців та працівників 

високостресових професій, оскільки вона чутлива до змін у мисленнєвих 

стратегіях під впливом стресових факторів (Schmidt, 2021) [15]. 

Шкала когнітивної гнучкості вимірює здатність до змін управлінських 

стратегій відповідно до нових умов. Складається з 10 тверджень; вищі бали 

відображають здатність працівника переключатися між способами аналізу, 

прийняття рішень і поведінки. 

Шкала когнітивної гнучкості демонструє підтверджену надійність (α = 

0,78–0,86) і використовується для оцінки адаптивності мислення в мінливих 

умовах. Вищі бали відповідають більшій здатності до зміни способів аналізу, 

пошуку рішень та переходу до альтернативних моделей поведінки. 

У контексті НБУ цей інструмент дозволяє оцінити, наскільки працівники 

здатні перебудовувати управлінські стратегії, адаптуватися до нових обставин 

та підтримувати ефективність у ситуаціях кризових змін, що безпосередньо 

впливає на стабільність процесів регулятивної діяльності. 

Відповідно до вимог академічної валідності психодіагностичних 

інструментів, кожна з обраних методик має належним чином підтверджені 

психометричні показники. У методичних рекомендаціях підкреслено, що 

«надійність і валідність методики визначають можливість інтерпретації 

результатів і побудови науково обґрунтованих висновків»  

Зведені психометричні характеристики подано нижче: 
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• MBI-HSS: стабільна трифакторна структура, внутрішня узгодженість α = 

0.71–0.90; підтверджена зовнішня та конструктна валідність (Maslach & Leiter, 

2022) [5]. 

• PSS-10: внутрішня узгодженість α ≈ 0.78–0.85; 

підтверджена кореляція з фізіологічними та емоційними 

індикаторами стресу (Lazarus & Folkman, 1984; EU-OSHA, 

2023) [4; 17]. 

• CFI: внутрішня узгодженість α = 0.90; висока чутливість до змін 

когнітивних стратегій та адаптивності мислення (Ulrich, 2021; Schmidt, 2021) 

[11; 15]. 

Такі показники забезпечують можливість використання кожної методики 

для аналізу психологічних характеристик управлінців НБУ та визначення 

їхнього потенціалу ефективного функціонування в кризових умовах. 

Вибір трьох методик — MBI-HSS, PSS-10 та CFI — є обґрунтованим як з 

точки зору теоретичної релевантності, так і з позиції психометричної 

надійності. Разом вони забезпечують комплексне вимірювання ключових 

психологічних характеристик, визначальних для ефективності управлінської 

діяльності в кризових умовах: стресостійкості, емоційного стану, рівня 

професійного виснаження та когнітивної адаптивності. Такий інтегрований 

підхід дозволяє створити цілісну картину психологічного забезпечення 

управління в НБУ та є необхідним підґрунтям для подальшого емпіричного 

аналізу. 

 

2.3. Дизайн емпіричного дослідження 

 

Дизайн емпіричного дослідження був побудований таким чином, щоб 

максимально точно відобразити психологічні чинники, які визначають 

ефективність управлінської діяльності працівників Національного банку 
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України у кризових умовах. Вибір саме такого підходу відповідає вимогам 

методичних рекомендацій, у яких підкреслено, що дизайн дослідження має 

бути логічно пов’язаним із метою та завданнями роботи, містити опис вибірки, 

процедури збору даних, методи аналізу, етичні засади та аргументацію щодо 

надійності отриманих результатів.  

У процесі формування дизайну дослідження особливу увагу було 

звернено на специфіку професійної діяльності працівників НБУ, що 

функціонують у середовищі високої відповідальності та значної регуляторної 

напруги. У звітах центробанків підкреслюється, що діяльність у кризових 

регуляторних структурах вимагає складних когнітивних процесів, стриманості 

та психологічної стійкості; відповідно, дослідження має бути спрямоване на 

оцінювання саме тих характеристик, що впливають на ухвалення рішень у 

нестабільних умовах. У документі Європейського центрального банку 

зазначено, що «у кризових інституціях стрес і когнітивні перевантаження не є 

побічними явищами, а становлять постійний функціональний контекст, який 

необхідно вимірювати й управляти ним» [28]. 

У дослідженні брали участь працівники центрального апарату НБУ, 

залучені до аналітичних, моніторингових та управлінських процесів, 

пов’язаних із регуляторною діяльністю. Формування вибірки здійснювалося 

методом цільового відбору, що є прийнятним для досліджень, у яких вагомим є 

не обсяг вибірки, а її відповідність критеріям професійного контексту. Такий 

підхід підтримують автори, що працюють у сфері організаційної психології. 

Наприклад, Карамушка наголошує, що «вибірка в дослідженнях державних 

інституцій повинна формуватися з урахуванням специфічних професійних 

ролей та особливостей організаційного середовища» [12, с. 179]. 

Участь у дослідженні взяли 42 респонденти віком від 25 до 56 років, 

більшість із яких мають понад п’ять років професійного досвіду у фінансовому 

секторі. До вибірки було включено працівників центрального апарату НБУ, які 

виконують аналітичні, управлінські або регуляторні функції, що забезпечує 
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релевантність отриманих даних меті дослідження. Представленість різних 

структурних підрозділів дала змогу сформувати вибірку, яка відображає не 

індивідуальні особливості, а узагальнені психологічні закономірності 

професійного функціонування організації. Для всіх учасників умови 

проведення були однаковими, що повністю відповідає вимогам 

стандартизованої психодіагностичної процедури. 

Критерії включення та виключення респондентів були визначені з метою 

забезпечення однорідності вибірки та відповідності професійному контексту 

дослідження. До участі допускалися працівники НБУ, які мають стаж роботи в 

установі не менше одного року, залучені до аналітичних, регуляторних або 

управлінських процесів та надали письмову інформовану згоду на участь у 

дослідженні. З вибірки виключалися особи, які перебували у довготривалій 

відпустці чи тимчасовій непрацездатності, а також респонденти з неповними 

або недійсними протоколами відповідей. Такий підхід забезпечив 

репрезентативність вибірки щодо управлінського персоналу НБУ та підвищив 

валідність подальшого аналізу. 

Основна гіпотеза емпіричного дослідження полягає в тому, що 

підвищений рівень суб’єктивно сприйнятого стресу у працівників НБУ 

статистично пов’язаний із вищими показниками емоційного виснаження та 

нижчою когнітивною гнучкістю. 

Процедура збору даних здійснювалася у змішаному форматі — частково 

в електронному вигляді через корпоративну платформу НБУ та частково в 

офлайн-форматі під час робочих зустрічей. Підхід до організації процедури 

спирався на практику міжнародних установ, де підкреслюється важливість 

доступності інструментарію та мінімізації впливу адміністративного 

середовища на відповіді. Як зазначає Світовий банк, «дослідження у 

високостресових організаціях повинні проводитися у спосіб, що знижує ефект 

соціальної бажаності та створює умови для щирих відповідей» [26]. 
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Перед початком дослідження кожний учасник отримав інформаційний 

лист (Додаток В), у якому було пояснено мету, зміст, тривалість і права 

респондентів, що цілком відповідає міжнародним етичним нормам. У 

документі OECD Guidelines з етики досліджень підкреслюється, що «учасники 

мають бути чітко поінформовані про мету, ризики та добровільність участі» 

(OECD, 2021). Усі учасники надали добровільну згоду на участь (Додаток Г), а 

дослідження не передбачало збору персональних або чутливих даних, що 

відповідає вимогам GDPR та політиці безпеки НБУ щодо обробки інформації 

[24]. 

Важливою умовою було забезпечення анонімності, оскільки психологічні 

характеристики, які вимірювалися, можуть мати особистісний характер. Без 

зазначення імен та посад кожному респонденту було присвоєно умовний код. 

Цей підхід відповідає стандартам сучасної психологічної науки, адже як 

підкреслює Едмонсон, «аномімізація даних мінімізує тривогу респондентів та 

підвищує валідність відповідей» [20, p. 73]. 

Тривалість дослідження становила близько 25–30 хвилин на одного 

респондента, що відповідає середній тривалості застосування методик MBI-

HSS, PSS-10 і CFI. Інтервали між методиками не встановлювалися, оскільки 

вони не викликають когнітивного перенавантаження — цей факт підтверджено 

під час їх міжнародної апробації (Maslach & Leiter, 2022; Dennis & Vander Wal, 

2010) [5; 11]. 

Оцінювання даних відбувалося у кілька етапів. Спочатку було здійснено 

первинний перегляд протоколів для перевірки їх повноти. Після цього 

показники кожної шкали були переведені у стандартизовані бали, що дозволило 

порівнювати результати між різними підгрупами працівників. Для методик 

використовувалася рекомендована авторами система підрахунку, що гарантує 

коректність інтерпретації та відтворюваність результатів. 

Під час подальшого аналізу використовувалася стратегія, орієнтована на 

виявлення логічних взаємозв’язків між рівнем стресу, показниками вигорання 



45 

 

та когнітивної гнучкості. Такий підхід відповідає сучасним тенденціям у 

міжнародній науковій літературі, де аналіз міжконструктних зв’язків у межах 

стресових моделей вважається більш інформативним, ніж ізольоване 

тлумачення кожного показника. Наприклад, Ульріх підкреслює, що «когнітивна 

гнучкість відіграє роль буфера між стресом і якістю управлінських рішень» [11, 

p. 136], а у звітах ЄС зазначено, що поєднання даних про стрес і вигорання 

дозволяє прогнозувати ризики помилкових рішень у кризових інституціях [28]. 

Для статистичної обробки використовувалися описові та кореляційні 

методи, які рекомендовані для вибірок середнього обсягу та 

психодіагностичних досліджень. Вибір саме таких методів відповідає логіці 

роботи та дозволяє отримати надійні висновки без необхідності застосування 

складного математичного апарату, що також узгоджується з вимогами 

методичних рекомендацій магістерських робіт. 

Отримані дані були підготовлені до подальшого представлення у 

третьому розділі роботи, де відбудеться розгорнутий аналіз виявлених 

закономірностей, інтерпретація результатів та формулювання висновків щодо 

психологічних ресурсів і ризиків управлінської діяльності працівників НБУ у 

кризових умовах. Саме такий послідовний підхід забезпечує інтеграцію 

емпіричних результатів у загальну логіку дослідження та відповідає вимогам 

академічної доброчесності. 

 

2.4. Процедури збору даних та методи їх обробки 

 

Процедура збору даних була побудована таким чином, щоб забезпечити 

максимально точний, стандартизований і відтворюваний вимір тих 

психологічних характеристик, які визначають якість професійного 

функціонування працівників Національного банку України в умовах 

організаційної напруги та підвищеної регуляторної відповідальності. В 

сучасних емпіричних дослідженнях підкреслюється, що якість процедури збору 
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первинних даних прямо впливає на валідність висновків, оскільки «навіть 

незначні відхилення в організації дослідження можуть спричинити зміни у 

поведінкових відповідях респондентів» [10, p. 167]. Саме тому всі етапи були 

спроєктовані і проведені з дотриманням міжнародних стандартів психологічної 

оцінки та етичних регламентів. 

Збір даних організовувався індивідуально, що дозволяло уникнути 

ефектів групового впливу та забезпечити умови, у яких респонденти могли 

зосередитися виключно на завданнях. Опитувальники надавалися у двох 

форматах — електронному та паперовому, залежно від того, який спосіб був 

зручнішим для працівника, проте обидва варіанти включали однаковий зміст, 

інструкції та часові рамки (Додаток Д1, Д2, Д3.). Такий принцип 

еквівалентності форм відповідає підходу, описаному у звіті Європейського 

агентства з безпеки та гігієни праці, де наголошено, що «формат подання 

інструменту не повинен впливати на характер відповідей і має бути 

нейтральним щодо соціального контексту» [17]. 

Перед початком роботи учасник отримував короткий усний інструктаж, 

під час якого дослідник пояснював порядок заповнення опитувальників, 

можливість поставити запитання та необхідність чесних відповідей. Подальша 

взаємодія відбувалася без присутності третіх осіб, що дозволяло знизити вплив 

соціальної бажаності. Д. Голдман підкреслював, що «емоційно безпечне 

середовище є обов’язковою умовою для отримання валідних психологічних 

даних» [19, p. 92], і ця позиція була повністю врахована при організації 

процедури. 

Кожному учаснику було надано можливість самостійно регулювати темп 

роботи. Хоча середня тривалість процедури становила приблизно 25–30 

хвилин, час не був жорстко обмежений, що відповідає рекомендаціям авторів 

обраних методик, які не передбачають оцінювання швидкості виконання 

(Maslach & Leiter, 2022; Ulrich, 2021) [5; 11]. Особлива увага приділялася тому, 

щоб респондент не відчував поспіху або тиску. 
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Після завершення заповнення бланки методик перевірялися на повноту, а 

для електронних відповідей здійснювалася перевірка коректності імпорту 

результатів у таблицю первинних даних. Сканування паперових бланків не 

використовувалося, щоб уникнути потенційних помилок оптичного 

розпізнавання тексту; всі відповіді вносилися вручну, з подвійною перевіркою. 

Це відповідає рекомендаціям, наведеним у звіті МВФ про проведення 

досліджень у фінансових інституціях, де зазначено, що «ручна верифікація 

відповідей у вибірках обмеженого обсягу гарантує вищу якість даних і зменшує 

ризик технічних похибок» [25]. 

Подальша обробка даних здійснювалася у кілька послідовних етапів. 

Першим був етап нормалізації та перетворення сирих показників відповідно до 

ключів і шкальних норм кожної методики. Авторами методик MBI-HSS, PSS-10 

та Cognitive Flexibility Inventory передбачено, що інтерпретація може 

здійснюватися лише після перетворення сирих балів у відповідні шкальні 

індекси, що дозволяє порівнювати результати між респондентами та групами 

(Maslach & Leiter, 2022; Dennis & Vander Wal, 2010) [5; 11]. 

Далі проводився аналіз варіаційності показників для виявлення можливих 

викидів або респондентів, які заповнили опитувальники неуважно. Згідно з 

методичними рекомендаціями Карамушки, «попередня перевірка даних на 

якість є обов’язковою для досліджень у сфері організаційної психології» [12, с. 

247], що забезпечує надійність наступних статистичних процедур. 

Статистична обробка результатів включала описову статистику, яка 

дозволяє визначити загальні тенденції вибірки та сформувати профіль 

психологічних характеристик учасників. Описові показники (середнє значення, 

медіана, стандартне відхилення та діапазон) застосовувалися відповідно до 

стандартів, представлених у публікаціях з організаційної поведінки, де 

підкреслюється, що «описовий аналіз є базовим кроком, необхідним для 

подальшої інтерпретації зв’язків між змінними» [10, p. 221]. 
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Для визначення взаємозв’язків між показниками сприйнятого стресу, 

професійного вигорання та когнітивної гнучкості застосовувався кореляційний 

аналіз за коефіцієнтом Пірсона з рівнем статистичної значущості p < 0,05. 

Вибір саме цього методу пояснюється як характером досліджуваних змінних, 

так і структурами різних модифікацій моделей стресу, де саме кореляційні 

підходи дозволяють встановити взаємозалежності між психологічними 

явищами (Schmidt, 2021; McMahon, 2022) [15; 16]. Європейський центральний 

банк у своїй аналітичній рамці для оцінювання поведінки працівників кризових 

інституцій підкреслює, що «кореляційний аналіз є ключовим інструментом для 

виявлення закономірностей у поведінці персоналу за умов високої 

невизначеності» [28]. 

Подальша обробка даних здійснювалася без застосування 

спеціалізованого статистичного програмного забезпечення, що було зумовлено 

обсягом вибірки та характером досліджуваних показників. Ручне опрацювання 

результатів дозволило забезпечити підвищений контроль за точністю кожного 

етапу, адже всі обчислення виконувалися поступово, із поетапною 

верифікацією відповідно до ключів і норм, запропонованих авторами методик 

MBI-HSS, PSS-10 та CFI (Maslach & Leiter, 2022; Cohen, 1983; Dennis & Vander 

Wal, 2010) [5; 30; 31]. Особлива увага приділялася логічній узгодженості й 

послідовності даних: кожен протокол перевірявся на коректність, відсутність 

пропусків, відповідність шкальним алгоритмам та внутрішню структурну 

цілісність. Такий підхід відповідає вимогам наукової доброчесності, згідно з 

якими «якість інтерпретації залежить не від технічних інструментів, а від 

ретельності та прозорості процедури обробки» [14, p. 83]. Ручний аналіз також 

дозволив уникнути ризиків технічних помилок, характерних для 

автоматизованої обробки невеликих вибірок, що підкреслюють експерти з 

організаційної психології, наголошуючи, що у дослідженнях зі специфічними 

професійними групами «детальний, поелементний аналіз є більш 

інформативним, ніж використання складних програмних пакетів» [12, с. 247]. 
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Завдяки такій методичній послідовності обробка даних забезпечила високу 

надійність отриманих індикаторів і створила достовірну основу для подальшої 

інтерпретації в третьому розділі. 

У такий спосіб процедура збору та обробки даних забезпечила 

можливість отримати валідні, достовірні та надійні показники, необхідні для 

подальшого аналізу в третьому розділі. Суворе дотримання міжнародних 

етичних, методичних і статистичних стандартів створило умови для того, щоб 

отримані результати відображали реальні психологічні особливості 

професійного функціонування працівників НБУ, які несуть відповідальність за 

прийняття рішень у кризових умовах. 

 

Висновки до розділу 2 

 

У другому розділі було здійснено комплексне й методологічно 

обґрунтоване формування організаційно-методичного підґрунтя емпіричного 

дослідження психологічного забезпечення управління Національним банком 

України в умовах кризи. Аналіз специфіки функціонування НБУ засвідчив, що 

ця інституція є ключовим елементом державної системи фінансової 

стабільності, діяльність якого супроводжується постійними викликами, 

обумовленими динамікою макроекономічних ризиків, інформаційною 

нестабільністю та підвищеним рівнем відповідальності управлінського 

персоналу. У таких умовах саме психологічні характеристики управлінців — 

стресостійкість, емоційна регуляція, когнітивна гнучкість та здатність 

приймати рішення в умовах невизначеності — стають домінантними факторами 

ефективності організаційного функціонування. Це підтверджує доцільність 

вибору НБУ як релевантної організації для вивчення психологічних чинників 

кризового управління. 

Обґрунтування вибору психодіагностичного інструментарію засвідчило 

відповідність обраних методик цілям і завданням дослідження, а також їх 
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здатність комплексно охопити ключові психологічні параметри, що визначають 

ефективність управлінської діяльності в кризових умовах. Інвентар 

професійного вигорання MBI-HSS дозволяє здійснити диференційований аналіз 

рівня емоційного виснаження, деперсоналізації та професійної ефективності. 

Шкала сприйнятого стресу PSS-10 забезпечує вимірювання загального рівня 

психологічної напруги й суб’єктивної оцінки складності життєвих та 

професійних подій. Індекс когнітивної гнучкості CFI дає змогу оцінити 

здатність до адаптивного мислення, переорієнтації стратегій та подолання 

невизначеності. Високі психометричні показники цих методик, їх міжнародна 

верифікація та доведена валідність роблять їх оптимальним інструментарієм 

для вивчення психологічних процесів управлінців НБУ. 

Розроблений дизайн емпіричного дослідження вирізняється логічною 

послідовністю, структурною завершеністю та відповідністю принципам 

наукової достовірності. Визначення вибірки, формалізація умов проведення 

дослідження, опис етичних аспектів, стандартизованість інструкцій та 

протоколів забезпечили належний рівень методологічної надійності. Особлива 

увага приділялася дотриманню принципів конфіденційності, добровільності 

участі та інформованої згоди, що відповідає міжнародним стандартам етичної 

психодіагностики. 

Процедури збору та опрацювання даних були організовані з акцентом на 

точність, надійність і відтворюваність результатів. Застосування 

стандартизованих протоколів, багаторівневої перевірки заповнених бланків, 

використання офіційних ключів до методик, логічний контроль відповідей та 

подальша систематизація даних мінімізували ризики випадкових похибок і 

забезпечили високу якість емпіричних показників. Продумана структура 

обробки результатів створила передумови для ґрунтовного статистичного 

аналізу, включно з визначенням кореляційних взаємозв’язків між 

психологічними характеристиками управлінців та показниками їх діяльності в 

кризових умовах. 
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Отже, зміст другого розділу демонструє, що теоретичні підходи, 

організаційні характеристики об’єкта дослідження, психодіагностичний 

інструментарій, дизайн та процедури емпіричного дослідження сформовано на 

науково обґрунтованій, концептуально виваженій і методично цілісній основі. 

Це забезпечує надійну дослідницьку платформу для подальшого аналізу 

психологічних чинників ефективного управління НБУ в умовах кризи та 

повністю підготовлює ґрунт для реалізації завдань третього розділу роботи. 
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РОЗДІЛ 3 

ЕМПІРИЧНE ДОСЛІДЖЕННЯ ПСИХОЛОГІЧНОГО ЗАБЕЗПЕЧЕННЯ 

УПРАВЛІННЯ В НБУ В КРИЗОВИХ УМОВАХ 

 

Емпіричне дослідження психологічних чинників управлінської діяльності 

в умовах кризи є ключовим етапом роботи, оскільки саме воно дає змогу 

перейти від теоретичного аналізу до верифікації реальних психологічних 

характеристик персоналу Національного банку України. З огляду на те, що 

діяльність НБУ у період війни та макрофінансової нестабільності 

супроводжується підвищеним рівнем відповідальності, інтенсивністю 

управлінських рішень і високим навантаженням, важливим є вивчення тих 

психологічних параметрів, які безпосередньо впливають на ефективність 

функціонування регулятора. 

У цьому розділі послідовно проаналізовано стан емоційних, когнітивних і 

поведінкових характеристик працівників НБУ у кризових умовах. Спершу 

зосереджено увагу на вивченні рівнів професійного вигорання, суб’єктивно 

пережитого стресу та когнітивної гнучкості як базових індикаторів 

психологічної стійкості управлінців. Далі досліджено особливості 

організаційної поведінки співробітників, що визначають якість внутрішньої 

взаємодії, прийняття рішень та адаптацію до змін у кризовому середовищі. 

Наступний етап — встановлення взаємозв’язків між психологічними 

характеристиками та кризовою ефективністю персоналу, що дозволяє 

визначити системні предиктори управлінської результативності. На завершення 

представлено розроблену систему психологічного забезпечення управління 

НБУ в умовах кризи, сформовану на основі емпіричних даних та сучасних 

міжнародних підходів. 

Таким чином, розділ 3 має на меті всебічно оцінити психологічні умови 

професійної діяльності працівників Національного банку України в період 

кризових впливів та визначити ресурси й ризики, що впливають на їхню 
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управлінську поведінку й ефективність. Отримані результати створюють 

підґрунтя для формування практичних рекомендацій щодо підвищення 

психологічної стійкості та оптимізації управлінських процесів у регуляторній 

інституції. 

 

3.1. Аналіз рівня психологічних чинників, що впливають на 

управлінську діяльність у кризових умовах НБУ 

 

Аналіз психологічних чинників, отриманих у ході емпіричного 

дослідження працівників Національного банку України, дає змогу 

охарактеризувати реальний рівень емоційних, стресових та когнітивних 

навантажень, які формують якість управлінських рішень у кризових умовах. 

Даний підпункт структурований відповідно до логіки аналізу даних: спершу 

розглянуто показники професійного вигорання за методикою MBI-HSS, потім 

— рівень суб’єктивно сприйнятого стресу (PSS-10), а далі — когнітивну 

гнучкість працівників (CFI), яка виступає критично важливим ресурсом 

адаптивності управлінців. 

У міжнародних публікаціях підкреслюється, що саме ці параметри 

найбільш чутливі до кризових навантажень. Так, Маслач і Лейтер зазначають, 

що «вигорання виникає тоді, коли індивід тривалий час перебуває у стані 

емоційного перенавантаження, яке поєднується з високою відповідальністю та 

зниженими можливостями відновлення» [5, p. 42]. А у звіті Європейського 

центрального банку наголошено, що під час криз «підвищений рівень стресу та 

когнітивне перевантаження призводять до уповільнення аналітичних процесів і 

зростання ризику помилкових управлінських рішень» [28]. 

Саме тому вивчення рівнів стресу, вигорання та гнучкості мислення є 

ключем до розуміння психологічної готовності персоналу НБУ діяти в умовах 

різкої турбулентності, зокрема — війни, фінансової нестабільності, 

інформаційного тиску та швидких змін нормативно-регуляторного середовища. 
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Дослідження проводилося з дотриманням етичних норм психологічної 

діагностики: респонденти були проінформовані про мету, умови участі, 

добровільність та анонімність опитування. Отримані дані використовувалися 

виключно в узагальненому вигляді, без можливості ідентифікації учасників. Це 

забезпечило достовірність відповідей та підвищило валідність емпіричних 

результатів. 

Рівень професійного вигорання працівників НБУ. У межах 

дослідження було проаналізовано три основні компоненти вигорання 

відповідно до структурної моделі Мaslach Burnout Inventory: емоційне 

виснаження, деперсоналізація та редукція професійних досягнень. Усі 

показники були переведені у стандартизовані інтервали, що дозволило 

отримати докладний профіль стану персоналу (Додаток Е; табл.3.1). 

Емоційне виснаження є найбільш чутливим індикатором хронічного 

професійного навантаження. За результатами дослідження, середній показник 

склав 27,14 бала, що відповідає високому рівню. Цей результат є очікуваним, 

зважаючи на характер діяльності НБУ у період війни та фінансової 

нестабільності. У звіті НБУ за 2023 рік вказано, що працівники ключових 

департаментів працюють у «режимі постійних надзвичайних рішень та 

довготривалих підвищених навантажень» [22, с. 45], що закономірно 

відбивається на їхньому психоемоційному стані. 

Більшість респондентів зазначили, що «почуваються виснаженими 

наприкінці робочого дня» та «емоційно спустошеними після інтенсивних 

аналітичних циклів». Така характеристика відповідає типовій картині 

емоційного виснаження у кризових інституціях, яку описує ВООЗ: «емоційне 

перенапруження є неминучим у секторах, де від швидкості прийняття рішень 

залежить стабільність системи» [32, p. 51]. 

Показник деперсоналізації в середньому становив 8,17 бала, що 

відповідає середньому рівню. Це свідчить про те, що частина працівників 

схильна знижувати емоційну залученість у взаємодію, дистанціюватися від 
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колег і зменшувати ступінь емпатії у складних ситуаціях. Такий механізм 

захисту є типовим у кризовому менеджменті, оскільки «перевантажена психіка 

прагне мінімізувати емоційний контакт для збереження внутрішніх ресурсів» 

[3, с. 110]. 

Дослідження OECD (2023) демонструють аналогічну тенденцію в 

центральних банках країн ЄС, де деперсоналізація зростає у періоди 

макрофінансових потрясінь [33]. 

Середній показник редукції професійних досягнень становив 33,02 бала, 

що відповідає високому рівню професійної ефективності. Це свідчить про те, 

що попри високий рівень навантаження, працівники НБУ зберігають 

суб’єктивне відчуття компетентності та ефективності, що є важливим захисним 

фактором у кризовій діяльності. Саме така картина характерна для організацій 

зі сильною професійною культурою: «відчуття значущості та компетентності 

знижує ризик емоційного колапсу в умовах стресу» [12, с. 241]. 

Таблиця 3.1 

Середні показники результати опитувальника MBI-HSS  

Шкала Середній бал 

Емоційне виснаження 27.14 

Деперсоналізація 8.17 

Редукція професійних досягнень 33.02 

 

Для уточнення інтерпретації усереднених результатів було проведено 

перевірку варіативності показників. Розмах значень за шкалою емоційного 

виснаження становив від 17 до 34 балів, що підтверджує неоднорідність рівня 

напруження серед управлінців. Така диференціація є типовою для організацій із 

високою відповідальністю та змішаними режимами навантаження, про що 

зазначає Європейське агентство з безпеки та охорони праці [17]. 
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Середній показник за шкалою PSS-10 у вибірці становить 19,8 бала, що 

відповідає помірному рівню суб’єктивно пережитого стресу, який, однак, тяжіє 

до високого діапазону. Подібна картина є типовою для працівників 

регуляторних установ у періоди кризових навантажень. У звіті Європейського 

агентства з охорони праці наголошується, що працівникам фінансових 

регуляторів притаманний «хронічно підвищений рівень суб’єктивного стресу, 

зумовлений високою відповідальністю та дефіцитом часу» [17]. 

У структурі відповідей найвищі оцінки отримали твердження, пов’язані з 

непередбачуваністю подій, складністю контролювання робочих процесів та 

накопиченням труднощів. Особливо показовим є твердження: «Як часто ви 

відчували, що труднощі накопичуються настільки, що ви не можете з ними 

впоратися?». Майже половина респондентів (47,6%) обрали варіанти «досить 

часто» або «дуже часто», що підтверджує системний характер суб’єктивного 

перенавантаження (Додаток Є). 

Ця тенденція узгоджується з транзакційною моделлю стресу Р. Лазаруса 

та С. Фолкман, у якій зазначено, що стрес виникає тоді, коли «індивід оцінює 

ситуацію як таку, що перевищує його ресурси для подолання» [4, p. 155]. 

Високі показники за PSS-10 відображають саме такий механізм суб’єктивної 

оцінки: респонденти сприймають робочі вимоги як складні, швидкоплинні та 

такі, що потребують значної мобілізації. 

Слід підкреслити, що підвищений рівень стресу у співробітників НБУ має 

об’єктивні передумови. У «Financial Stability Report 2023» зазначено, що після 

початку повномасштабної війни робота регулятора вимагала «миттєвої реакції, 

надшвидкого аналізу та ухвалення рішень у середовищі надвисокої 

невизначеності» [23, с. 7]. Таким чином, отримані результати не є випадковими 

— вони відображають специфіку професійного середовища з високим 

навантаженням, постійними змінами та відповідальністю за стабільність 

фінансової системи. 
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Загалом розподіл результатів (рис.3.1.) демонструє зсув у бік підвищених 

значень: найбільш чисельними стали групи респондентів із показниками 20–24 

бали, що додатково підтверджує переважання стану хронічного напруження. 

Наявність окремих дуже низьких і дуже високих балів (6 і 30) свідчить про 

різну індивідуальну стресостійкість, однак ці значення не впливають суттєво на 

загальну тенденцію. 

 

 

Рисунок 3.1. Загалом розподіл результатів за шкалою PSS-10 

 

Когнітивна гнучкість є ключовою характеристикою сучасних управлінців, 

особливо в інституціях, що працюють у кризових і високодинамічних 

середовищах. Як підкреслює М. Ульріх, «гнучкість мислення визначає 

здатність керівника переключатися між альтернативними стратегіями, 

адаптуватися до нестандартних сигналів та ухвалювати рішення в умовах 

надзвичайної швидкості змін» [11, p. 135]. Для працівників Національного 

банку України, які з початком повномасштабної війни зіткнулися з 

безпрецедентною волатильністю фінансового сектору, цей компонент 

професійної компетентності набуває особливої ваги. 
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Середній показник за шкалою CFI у досліджуваній вибірці становив 42,7 

бала, що відповідає вираженому високому рівню когнітивної гнучкості 

(Додаток Ж; рис.3.2.). Це означає, що більшість учасників демонструють 

здатність ефективно змінювати спосіб мислення залежно від контексту, 

вибудовувати кілька альтернативних сценаріїв і швидко адаптуватися до нових 

обставин. Такий рівень є значно вищим за середньопопуляційні показники, що 

характерно для фахівців, які працюють у системах оперативного реагування, 

аналітичних структурах та фінансових регуляторах. 

 

 

Рисунок 3.2. Розподіл загальних балів за шкалою когнітивної гнучкості 

CFI серед працівників НБУ 

Аналіз структури відповідей показав, що найвищі оцінки отримали 

твердження, пов’язані з адаптивністю поведінки у нестандартних ситуаціях. 

Зокрема, респонденти найбільше погоджувалися з твердженнями (рис.3.3.): 

• «Я можу змінювати свої плани, коли ситуація цього потребує»; 

• «У стресових ситуаціях я здатний(на) швидко перебудовувати свої дії»; 

• «Я здатний(на) знайти кілька альтернативних рішень». 
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Рисунок 3.3. Середні значення відповідей за кожним твердженням шкали 

когнітивної гнучкості 

Ці результати вказують на наявність у працівників сформованого набору 

когнітивних навичок, які дозволяють утримувати контроль над ситуацією 

навіть у разі різких зовнішніх змін. Це особливо важливо для регулятора, 

рішення якого мають значні наслідки для всієї фінансової системи. 

Такі емпіричні результати повністю узгоджуються з висновками сучасних 

досліджень. Зокрема, у роботі Schmidt (2021) зазначено, що у професійних 

середовищах із високим темпом змін рівень когнітивної гнучкості працівників 

зазвичай є вищим, ніж у середньому по популяції, оскільки «адаптивність і 

здатність до перебудови мислення стають умовою ефективного функціонування 

організації» [15]. Аналогічні тенденції спостерігаються й у нашому 

дослідженні. 

Підтвердженням цього є стратегічні документи НБУ. У Стратегії 

розвитку Національного банку України (2023) зазначено, що «організація має 

забезпечувати високу адаптивність управлінських процесів і здатність 

персоналу працювати в умовах невизначеності» [2]. Такий акцент на 

адаптивності формується як інституційна норма, що сприяє розвитку 
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когнітивної гнучкості працівників. Отримані результати емпірично 

демонструють відповідність кадрового потенціалу цим вимогам: високий 

рівень гнучкості фактично виступає компенсаторним механізмом, який 

зменшує негативний вплив стресових та кризових чинників, виявлених за 

іншими шкалами психодіагностики. 

Таким чином, можна стверджувати, що когнітивна гнучкість є однією з 

ключових сильних сторін персоналу НБУ. Її високий рівень забезпечує 

здатність працівників ефективно реагувати на різкі зміни економічної ситуації, 

працювати в умовах невизначеності та забезпечувати необхідну стабільність 

управлінських процесів у періоди турбулентності. 

Інтеграція отриманих показників демонструє складний, але закономірний 

психологічний профіль персоналу НБУ у кризовий період: 

• емоційне виснаження — високе; 

 • сприйнятий стрес — середньо-високий; 

•  когнітивна гнучкість — висока; 

•  деперсоналізація — середня; 

•  професійна ефективність — висока. 

Подібну конфігурацію явищ у кризових регуляторних установах 

фіксують і міжнародні дослідження. Зокрема, у звіті МВФ (2023) зазначається, 

що в умовах війни та високої макрофінансової напруги «у персоналу 

центральних банків зростає рівень емоційної втоми, однак одночасно 

посилюється мобілізація когнітивних ресурсів» [25]. 

Європейський центральний банк у дослідженні «Stress and Decision-

Making in Crisis Institutions» підкреслює, що ключовим ризиком для таких 

установ є саме «дисбаланс між високим когнітивним потенціалом і зростаючим 

емоційним виснаженням» [28]. Отримані нами результати повністю 

відповідають цим тенденціям. 

3.2. Діагностика особливостей організаційної поведінки та 

психологічних станів працівників НБУ під час кризи 
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Діагностика організаційної поведінки в Національному банку України у 

період кризової взаємодії була спрямована на виявлення не лише 

індивідуальних психологічних реакцій працівників, а й тих поведінкових 

моделей, які визначають характер колективної діяльності, процеси ухвалення 

рішень, дотримання управлінських регламентів, внутрішню комунікацію та 

професійну взаємодію. В сучасній організаційній психології підкреслюється, 

що поведінка персоналу у кризових інституціях є «системним відображенням 

емоційних, когнітивних і соціальних процесів, які актуалізуються під впливом 

зовнішніх загроз та зростання відповідальності» [10, p. 214]. Тому інтерпретація 

отриманих емпіричних результатів здійснювалася не у відриві від контексту, а 

через призму організаційної культури НБУ, специфіки його функцій та режиму 

роботи у воєнній економіці. 

Аналіз поведінкових проявів здійснювався на основі інтеграції 

результатів психодіагностичних методик, умов дослідження та характеристик 

професійного середовища. Підвищений рівень емоційної напруги, зафіксований 

у значної частини працівників, проявлявся насамперед у змінах робочих 

комунікацій. Респонденти описували тенденцію до економії соціальної 

взаємодії, уникнення тривалих обговорень та прагнення переходити до 

конкретних інструкцій, що відповідає моделі «операційної комунікаційної 

стислості», характерної для організацій, що працюють у режимі кризового 

реагування [33, p. 41]. Водночас дані не вказують на розрив чи деградацію 

професійних стосунків, що пояснюється сильною нормативною культурою 

регулятора, яка підтримує спільність професійних цінностей та ідентичності. 

Кількісний аналіз результатів показав, що у 47 % респондентів 

спостерігається підвищений рівень емоційної напруги, тоді як 38 % 

демонструють помірний рівень і лише 15 % — низький. Середній показник 

емоційного виснаження становив M = 26,3 бала (SD = 5,4), що відповідає 

верхній межі норми. Водночас середній рівень когнітивної гнучкості був 
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достатньо високим (M = 4,21; SD = 0,62), що свідчить про збереження здатності 

адаптуватися до зміни управлінських вимог у кризовому середовищі. 

Серед управлінців спостерігається посилення прагматичної орієнтації у 

робочих діях: зростає увага до точності, юридичної відповідності, 

документального супроводу рішень, що було відзначено й у Звіті НБУ за 2023 

рік, де підкреслено, що в умовах війни працівники «демонструють посилену 

дисциплінарну відповідальність та підвищену обережність у роботі з 

регуляторними матеріалами» [22, с. 52]. Така поведінкова установка є 

характерним наслідком кризового середовища, коли невизначеність і ризики 

стимулюють організації рухатися до структурованості, процедурності та чіткої 

ієрархізації дій. 

На рівні групової динаміки простежується парадоксальна, але 

закономірна тенденція: водночас із підвищеним індивідуальним стресом та 

емоційною втомою змінюється характер спільної відповідальності за 

результати роботи. Частина респондентів зазначала, що в умовах пікового 

робочого навантаження взаємодія стає більш функціональною, ніж соціальною, 

однак ефективність командного вирішення завдань зберігається. Це 

узгоджується з тезою Е. Едмондсон про те, що «у середовищах високої 

відповідальності колективна ефективність може зростати навіть за умов 

емоційного перенавантаження, якщо організація вже має усталені норми довіри 

й професійної взаємозалежності» [20, p. 96]. Такий механізм є особливо 

важливим для НБУ, де результат управлінських дій має системний вплив на 

фінансову стабільність держави. 

Поведінкові наслідки суб’єктивно пережитого стресу проявляються у 

специфічному стилі прийняття рішень. Значна частина працівників описувала 

тенденцію до більш ретельної перевірки інформації, повторного аналізу 

ризиків, звернення до колег або керівництва за підтвердженням. Психологічна 

логіка цього процесу описана Р. Лазарусом, який зазначав, що під час стресу 

«людина схильна переоцінювати значення потенційної загрози і збирати більше 



63 

 

інформації для зниження невизначеності» [4, p. 192]. У контексті НБУ подібна 

модель не є деструктивною — навпаки, вона знижує ймовірність імпульсивних 

рішень у ситуаціях із високою ціною помилки. Це підтверджують міжнародні 

спостереження, згідно з якими центральні банки у кризових періодах змінюють 

поведінкові підходи до ухвалення рішень, роблячи їх більш колективними та 

аналітично перевіреними [34]. 

Отримані результати узгоджуються з висновками досліджень OECD 

(2023), у яких зазначається, що фахівці фінансового сектору під час війни або 

економічної турбулентності демонструють зростання аналітичної обережності 

та схильність до колективного ухвалення рішень. Аналогічну тенденцію 

задокументовано у дослідженні Центрального банку Польщі, де 71 % 

працівників повідомили про підвищену потребу у перевірці інформації в 

умовах ризику. 

Водночас, дані свідчать, що навіть за умов підвищеного психоемоційного 

навантаження працівники не демонструють ознак організаційної девіації — 

уникнення роботи, ігнорування завдань, затримок або опору змінам. Навпаки, у 

відповідях часто звучало відчуття професійної відповідальності, що корелює з 

результатами за шкалою професійних досягнень. Цей феномен описаний у 

дослідженнях позитивної організаційної психології: працівники із високою 

професійною ідентифікацією здатні підтримувати продуктивну поведінку 

навіть за умов стресу, оскільки робота виступає джерелом сенсу й контролю 

[18, p. 74]. 

Особливо показовим у діагностиці організаційної поведінки є аналіз 

когнітивної гнучкості. Високі показники CFI, властиві більшості респондентів, 

не лише відображають індивідуальну мисленнєву адаптивність, а й впливають 

на поведінкові патерни в організації: швидше переключення між завданнями, 

відкритість до сценарного аналізу, здатність формувати альтернативні 

управлінські рішення, толерантність до змін і невизначеності. М. Ульріх 

зазначає, що у кризових інституціях когнітивна гнучкість перетворюється на 
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«організаційний метаресурс, який визначає загальну стійкість системи» [11, p. 

137]. Саме цей компонент значною мірою пояснює те, чому навіть за умов 

хронічної напруги працівники НБУ зберігають ефективність і не демонструють 

ознак поведінкової дезорганізації. 

Водночас діагностика виявила і певні поведінкові ризики, які потребують 

управлінської уваги. Підвищене емоційне виснаження може провокувати 

короткотермінове звуження аналітичного горизонту, фокус на термінових 

завданнях на шкоду стратегічним, що у кризових інституціях трактується як 

«операційний домінант» [15, p. 118]. Схильність до деперсоналізаційної 

взаємодії, властива частині працівників, може поступово знижувати довіру, 

емпатію і командну згуртованість, що в довгостроковій перспективі становить 

організаційний ризик. Аналогічні тенденції фіксуються і в міжнародних 

дослідженнях фінансових регуляторів, де психологічне виснаження 

визначається як один із ключових чинників порушення внутрішньої комунікації 

[36]. 

У Звіті European Central Bank наголошено, що для кризових організацій 

типовою є поведінкова поляризація: одні працівники посилюють залученість, 

інші — відсторонюються, і завдання менеджменту полягає у виявленні та 

балансуванні цих процесів [28]. Отримані нами дані підтверджують цю 

закономірність: хоча поведінкові тенденції загалом є конструктивними, 

індивідуальні відмінності у рівні стресу та виснаження створюють різну 

поведінкову чутливість до робочого навантаження. 

У діагностиці організаційної поведінки важливим є також контекст 

інституційної політики. НБУ у Стратегії розвитку декларує, що підтримання 

психологічної стійкості персоналу є елементом організаційної безпеки, 

оскільки від нього залежить якість управлінських рішень у ситуаціях ризику 

[2]. У 2024 році банк впровадив програми корпоративної підтримки, тренінги з 

адаптивного управління, гнучкі формати роботи та внутрішні комунікаційні 

практики, спрямовані на зменшення психологічного навантаження [22, с. 61]. 
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Це свідчить про усвідомлення інституцією поведінкових наслідків кризи і 

формування превентивної кадрової політики. 

Міжнародні аналітичні звіти підкреслюють, що організації, які активно 

вимірюють психологічні показники персоналу та інтегрують їх у HR-стратегію, 

демонструють вищий рівень адаптивної поведінки та нижчий ризик 

професійного вигорання [38]. НБУ належить до цієї категорії, що частково 

пояснює наявність високої професійної ефективності навіть за умов війни та 

економічної турбулентності. 

Узагальнюючи, результати діагностики вказують на складний, але 

психологічно логічний поведінковий профіль працівників НБУ. Високий 

професійний стандарт, сильна організаційна культура, розвинений аналітичний 

стиль мислення та когнітивна гнучкість забезпечують адаптивність, 

стабільність рішень і функціональну взаємодію. Водночас емоційне 

виснаження та хронічний стрес формують поведінкові ризики — звуження 

соціальної чутливості, поточну орієнтацію на термінові завдання, підвищену 

обережність у комунікації. Це означає, що організаційна поведінка є водночас 

стійкою і вразливою, що повністю відповідає характеристиці кризових 

регуляторних структур у світовій практиці [34; 36; 39]. 

Водночас результати дослідження слід інтерпретувати з урахуванням 

певних обмежень: діагностика базується на самооцінці працівників, що може 

містити суб’єктивний компонент; вибірка репрезентує окремі підрозділи НБУ, а 

не всю інституцію; дослідження проводилося у конкретному часовому періоді, 

коли інтенсивність зовнішніх загроз могла бути зміною. 

Таким чином, результати емпіричної діагностики демонструють, що 

організаційна поведінка працівників НБУ у кризових умовах не є хаотичною чи 

дисфункційною. Вона структурована, регульована професійними нормами та 

підтримується внутрішніми психологічними і організаційними ресурсами. 

Однак для збереження ефективності управлінської діяльності необхідно 

системно враховувати наявні психологічні ризики та впроваджувати 
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превентивні програми підтримки, що стане предметом подальших практичних 

рекомендацій. 

 

3.3. Взаємозв’язки між управлінськими характеристиками та 

кризовою ефективністю персоналу 

 

Для визначення системних взаємозв’язків між психологічними 

характеристиками працівників НБУ у кризових умовах був проведений 

кореляційний аналіз за коефіцієнтом Пірсона (n = 42; p < 0,05). До аналізу 

включено показники сприйнятого стресу, професійного вигорання (емоційне 

виснаження, деперсоналізація, редукція професійних досягнень), когнітивної 

гнучкості та інтегральний індикатор кризової ефективності персоналу. Окрему 

увагу приділено управлінській вибірці, оскільки саме вона здійснює ключові 

функції кризового ухвалення рішень та стратегічної координації (табл.3.2.). 

Індикатор кризової ефективності формувався на основі інтегральної 

оцінки трьох параметрів: точність та своєчасність управлінських рішень, 

стабільність професійної поведінки та якість командної взаємодії в умовах 

підвищеного навантаження. Такий підхід дозволив отримати узагальнений 

показник, що відображає реальну результативність персоналу в кризових 

ситуаціях. 

Таблиця 3.2. 

Кореляційні взаємозв’язки між психологічними показниками персоналу 

НБУ у кризових умовах (n = 42) 

Показник

и 

Сприйняти

й стрес 

Емоційне 

виснажен

ня 

Деперсон

алізація 

Редукція 

досягне

нь 

Когнітив

на 

гнучкість 

Кризова 

ефективн

ість 

Сприйня

тий стрес 
1.00 — — — — 

−0.47 

(p = 
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0.003) 

Емоційне 

виснажен

ня 

— 1.00 — — — 

−0.52 

(p = 

0.001) 

 

Продовження таблиці 3.2 

Деперсон

алізація 
— — 1.00 — — 

−0.31 

(p = 

0.047) 

Редукція 

досягнен

ь 

— — — 1.00 — 

−0.18 

(p = 

0.26) 

Когнітив

на 

гнучкість 

— — — — 1.00 
0.58 (p < 

0.001) 

Кризова 

ефективн

ість 

−0.47 (p 

= 0.003) 

−0.52 

(p = 

0.001) 

−0.31 

(p = 

0.047) 

−0.18 

(p = 

0.26) 

0.58 (p < 

0.001) 
1.00 

Індекс 

вигоранн

я 

— — — — 

−0.43 

(p = 

0.005) 

— 

 

Примітка: r — коефіцієнт кореляції Пірсона; статистично значущими 

вважаються зв’язки при p < 0,05. 
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Отримані результати демонструють наявність статистично значущого 

негативного зв’язку між сприйнятим стресом і кризовою ефективністю (r = –

0,47; p = 0,003), що свідчить: зі зростанням рівня суб’єктивного напруження 

зменшується здатність працівників підтримувати стабільність професійної 

діяльності в умовах невизначеності. Аналогічну закономірність зафіксовано у 

міжнародних дослідженнях фінансових інституцій, які підкреслюють, що 

підвищене психологічне навантаження є предиктором зниження оперативної 

точності та організаційної надійності [41]. У контексті НБУ це означає, що 

стрес не лише впливає на індивідуальне самопочуття, а й створює поведінкові 

ризики для процесів регуляторного управління. 

Показник емоційного виснаження також корелює зі зниженням кризової 

ефективності (r = –0,52; p = 0,001), що підтверджує припущення про роль 

хронічної професійної втоми у погіршенні управлінської продуктивності. Такий 

результат узгоджується з висновками Американської психологічної асоціації, 

згідно з якими емоційне виснаження «послаблює виконавчі функції, знижує 

стійкість до когнітивних перевантажень та ускладнює раціональне прийняття 

рішень» [42, p. 56]. Значуще, хоча слабше, кореляційне співвідношення 

зафіксоване між деперсоналізацією та кризовою ефективністю (r = –0,31; p = 

0,047), що вказує на ризик порушення командної взаємодії у разі накопичення 

професійного відсторонення. 

Водночас зв’язок між редукцією професійних досягнень та кризовою 

ефективністю виявився статистично незначущим (r = –0,18; p = 0,26), що може 

пояснюватися сильною професійною ідентичністю працівників НБУ, яка 

підтримує відчуття корисності власної діяльності навіть за умов підвищеного 

навантаження. Це збігається з даними організаційної психології, відповідно до 

яких у високорегульованих державних інституціях професійні стандарти 

зменшують вплив суб’єктивних оцінок результативності на поведінку [43]. 

Найвиразнішим є позитивний кореляційний зв’язок між когнітивною 

гнучкістю та кризовою ефективністю (r = 0,58; p < 0,001), що підтверджує її 
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адаптивну роль у режимі підвищеної невизначеності. Працівники з вищими 

показниками CFI краще переключаються між завданнями, швидше аналізують 

альтернативи, точніше оцінюють ризики і проявляють готовність до 

інноваційних управлінських рішень. Як зазначає D. Badre, когнітивна гнучкість 

є «ключовим механізмом, що забезпечує стійкість функціонування складних 

організацій під тиском зовнішніх загроз» [44, p. 132]. Це особливо актуально 

для центрального банку, діяльність якого передбачає високі аналітичні вимоги 

та необхідність оперативного реагування на макроекономічні зміни. 

Кореляційний аналіз також засвідчив статистично значущий негативний 

зв’язок між комплексним індексом професійного вигорання та когнітивною 

гнучкістю (r = –0,43; p = 0,005). Такий результат дає підстави стверджувати, що 

вигорання не лише впливає на емоційні та поведінкові прояви, а й обмежує 

здатність до раціонального мислення, стратегічного планування та гнучкої 

адаптації. Цю закономірність підтверджують результати метааналізу 

Європейського агентства з безпеки праці, згідно з якими когнітивні ресурси є 

найбільш вразливими у роботі підвищеної відповідальності [45]. 

Отримані статистичні взаємозв’язки дозволяють окреслити психологічні 

предиктори кризової ефективності персоналу НБУ. По-перше, підвищений 

рівень стресу та емоційного виснаження є ризиковими чинниками, здатними 

погіршувати управлінські результати. По-друге, когнітивна гнучкість виступає 

ресурсом збереження стабільної професійної поведінки, пом’якшуючи дію 

стресових впливів. По-третє, навіть за наявності індивідуальних проявів 

вигорання організаційна культура НБУ підтримує професійну відповідальність, 

що знижує ймовірність дезадаптивних поведінкових реакцій. 

Таким чином, результати кореляційного аналізу підтверджують, що 

психологічна стійкість персоналу НБУ є багатовимірною системою, у якій 

індивідуальні ресурси, організаційні механізми та управлінські вимоги 

взаємодіють комплексно. Це створює підґрунтя для розробки цілеспрямованих 

програм психологічного забезпечення, спрямованих на зменшення стресу, 
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профілактику вигорання та розвиток когнітивної гнучкості, що й становитиме 

предмет наступного підрозділу. 

 

3.4. Розробка системи психологічного забезпечення управління НБУ у 

кризових умовах 

 

Результати емпіричного дослідження засвідчили, що психологічні 

фактори — передусім рівень сприйнятого стресу, емоційного виснаження та 

когнітивна гнучкість — є визначальними змінними ефективності управлінської 

діяльності персоналу НБУ у період кризових впливів. Зафіксовані кореляційні 

зв’язки демонструють, що саме емоційне виснаження (r = –0,52; p = 0,001) та 

сприйнятий стрес (r = –0,47; p = 0,003) формують найбільший ризик зниження 

професійної продуктивності, тоді як когнітивна гнучкість (r = 0,58; p < 0,001) 

виступає системним компенсаторним ресурсом. Це означає, що підтримка 

психологічної стійкості не може розглядатися як факультативна HR-функція, а 

є невід’ємним елементом організаційного ризик-менеджменту. Як наголошує 

М. Люкас, «психологічні ресурси персоналу відіграють роль інституційного 

бар’єра, що стримує поширення управлінської дезорганізації під час кризових 

подій» [41, p. 73]. 

Тому доцільним є розроблення цілісної, структурно впорядкованої 

системи психологічного забезпечення управління НБУ, яка поєднувала б 

превентивні, підтримувальні та корекційні механізми, інтегровані у стратегічні 

процеси банку. Її формування має відбуватися не за логікою реактивного 

реагування, а за моделлю інституційної готовності — тобто завчасного 

посилення психологічних умов, що забезпечують стійкість управлінських 

рішень. У Стратегії розвитку НБУ підкреслюється, що «кадрова спроможність є 

фундаментом операційної безпеки й безперервності регуляторних процесів» [2], 

що узгоджується з висновками емпіричного аналізу (табл. 3.3.). 
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Таблиця 3.3. 

Структурні компоненти системи психологічного забезпечення управління 

НБУ у кризових умовах 

Компонен

т системи 

Зміст і форми 

реалізації 

Очікуваний 

організаційний 

ефект 

Обґрунтування 

дослідженням 

Психологі

чний 

моніторин

г 

персоналу 

Регулярне 

вимірювання рівня 

стресу, вигорання та 

когнітивної 

гнучкості; 

формування 

ризикових профілів 

підрозділів 

Своєчасне 

виявлення 

критичних 

психоемоційних 

тенденцій, 

запобігання 

дезорганізаційни

м наслідкам 

Стрес та виснаження 

демонструють 

негативний зв’язок із 

кризовою ефективністю 

(r = –0,47 і r = –0,52) 

Програми 

розвитку 

когнітивн

ої 

гнучкості 

управлінці

в 

Тренінги сценарного 

мислення, робота з 

альтернативними 

управлінськими 

рішеннями, аналіз 

невизначеності 

Підвищення 

якості рішень та 

адаптивності 

управління 

Когнітивна гнучкість 

має найвищий 

позитивний зв’язок із 

кризовою ефективністю 

(r = 0,58) 

Профілакт

ика 

емоційног

о 

виснаженн

я 

Перегляд 

навантаження, 

оптимізація 

інформаційних 

циклів, психологічно 

безпечне лідерство, 

політика підтримки 

Зменшення 

ризику 

вигорання, 

стабільність 

професійної 

продуктивності 

Виснаження — 

ключовий негативний 

предиктор ефективності 

(r = –0,52) 

Стратегічн

а 

внутрішня 

комунікаці

я 

Прозорі канали 

інформування, 

регулярні брифінги, 

пояснення рішень, 

стандартизовані 

алгоритми дій 

Зниження 

невизначеності, 

зміцнення 

довіри та 

командної 

взаємодії 

Працівники під час 

стресу підсилюють 

інформаційний контроль 

— потребують 

уточнення та 

підтвердження 
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Продовження таблиці 3.3. 

Доступ до 

професійн

ої 

психологі

чної 

підтримки 

Корпоративні 

психологи, 

партнерські 

консультаційні 

програми, анонімні 

онлайн-сервіси 

Зменшення 

ризику 

стресових 

розладів і 

професійних 

утрат 

Емпірично зафіксовані 

ознаки хронічного 

напруження в частини 

вибірки 

Інтеграція 

психологі

чних 

показників 

у HR-

стратегію 

Використання 

психодіагностики в 

управлінні кадрами, 

підборі, оцінюванні, 

формуванні резерву 

Системна 

стійкість, 

передбачуваніст

ь кадрових 

процесів 

Психологічні фактори 

визначають 

управлінську 

результативність у кризі 

Оцінюван

ня 

ефективно

сті 

системи 

Аналіз динаміки 

психологічних, 

поведінкових і 

управлінських 

індикаторів 

Можливість 

корекції політик, 

підтримка 

організаційної 

стабільності 

Висока варіативність 

індивідуальних реакцій 

потребує адаптивних 

механізмів 

Примітка: сформовано на основі результатів емпіричного дослідження 

персоналу НБУ (n = 42; p < 0,05). 
Першою засадничою складовою такої системи є створення постійно 

діючого механізму моніторингу психологічного стану працівників НБУ. 

Йдеться не про разові дослідження, а про регулярні діагностичні цикли, що 

передбачають вимірювання рівня стресу, ознак вигорання та когнітивної 

гнучкості з подальшим формуванням ризикових профілів підрозділів. Подібні 

практики активно застосовує Європейський центральний банк, який визначає 

психологічний моніторинг «інструментом системної підтримки організаційної 

стабільності» [28]. Для НБУ це означало б можливість своєчасного виявлення 

критичних змін у поведінкових тенденціях персоналу, а також забезпечення 

обґрунтованих управлінських інтервенцій. 

Другим стратегічним елементом є впровадження програм розвитку 

когнітивної гнучкості управлінського складу. Враховуючи виявлений найбільш 
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сильний позитивний кореляційний зв’язок цього показника з кризовою 

ефективністю, такі програми мають на меті тренування навичок сценарного 

аналізу, переосмислення проблемних ситуацій та оперування множинними 

управлінськими альтернативами. Як зазначає S. Grant, розвиток когнітивної 

гнучкості «підвищує толерантність до невизначеності та зменшує ризик 

надмірного контрольного мислення» [42, p. 214], що є критичним для 

регуляторної установи, яка працює в умовах війни, макроекономічної 

нестабільності та високих репутаційних ризиків. Ці тренінги мають бути не 

факультативними, а включеними до системи підвищення кваліфікації 

керівників НБУ. 

Окремим напрямом виступає формування організаційного середовища, 

що мінімізує емоційне виснаження. Оскільки воно виявилося найпотужнішим 

негативним предиктором кризової результативності, управлінська політика має 

враховувати навантаження, тривалість інформаційних циклів, темп роботи та 

рівень відповідальності за управлінські рішення. У Звіті Deloitte зазначено, що 

інституції, які впроваджують політику психологічно безпечного лідерства, 

демонструють «на 32% нижчий рівень вигорання та на 27% вищу здатність до 

відновлення продуктивності після кризових впливів» [38]. Для НБУ це означає 

важливість не лише контролю обсягу завдань, а й підтримки емоційно 

ресурсної взаємодії, справедливих процедур ухвалення рішень та визнання 

результатів. 

Не менш важливою складовою є розвиток стратегічної комунікації, 

орієнтованої на зниження інформаційної невизначеності. Дослідження 

показало, що під час підвищеного стресу працівники схильні до запиту на 

додаткові підтвердження, перевірку даних і уточнення інструкцій, що 

співвідноситься із закономірністю, описаною Р. Лазарусом, згідно з якою 

«людина зменшує тривогу шляхом посилення когнітивного контролю» [4, p. 

192]. Відтак організаційна підтримка має включати прозорі канали комунікації, 

регулярні внутрішні інформаційні брифінги, чіткі алгоритми дій у кризових 
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ситуаціях і пояснення управлінських рішень. Це не лише знижує стрес, а й 

підсилює довіру до керівництва, що є критичною умовою інституційної 

стійкості. 

Система психологічного забезпечення також має спиратися на 

доступність професійної допомоги — консультативної, коучингової, 

психотерапевтичної. ВООЗ підкреслює, що організації, які забезпечують 

структурований доступ до психологічної підтримки, демонструють «зниження 

виробничих втрат на 25–28% завдяки профілактиці стресових розладів» [32]. У 

контексті НБУ це може включати внутрішніх корпоративних психологів, 

партнерські програми з університетами або клініками, а також анонімні онлайн-

інструменти самодіагностики та звернення. 

Однак система психологічного забезпечення буде дієвою лише за умови 

вбудованості у загальну HR-стратегію НБУ. Ідеться про інтеграцію 

психологічних показників у моделі кадрового планування, систему 

професійного розвитку, оцінювання управлінських компетентностей та 

формування кадрового резерву. Як зазначає OECD, «стійкість державних 

інституцій неможлива без стратегічного управління людським капіталом, що 

спирається на психологічні індикатори» [33]. Таким чином, психологічне 

забезпечення виступає не додатковою послугою, а механізмом організаційної 

безпеки, що запобігає зниженню ефективності регуляторних функцій держави. 

Реалізація системи потребує визначення організаційної відповідальності. 

Доцільним є створення окремого координаційного підрозділу або робочої групи 

при Департаменті управління персоналом НБУ, яка б забезпечувала 

планування, впровадження, аудит і коригування психологічних програм. Це 

відповідає міжнародним підходам, згідно з якими «ефективність інституційних 

систем підтримки залежить від наявності відповідального центру управління 

змінами» [40]. 

Сформована система не повинна мати універсального й незмінного 

вигляду — вона має регулярно адаптуватися відповідно до змін середовища, 
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інтенсивності воєнних ризиків, економічної динаміки та внутрішніх 

структурних трансформацій банку. Її ефективність має оцінюватися через 

поєднання психологічних, поведінкових та управлінських індикаторів: рівень 

стресу, інтенсивність вигорання, командну взаємодію, якість рішень, 

продуктивність, кадрову стабільність. Це забезпечує можливість гнучкого 

коригування інституційних заходів, не допускаючи накопичення прихованих 

психологічних ризиків. 

Таким чином, розроблена система психологічного забезпечення 

управління НБУ у кризових умовах ґрунтується на емпірично підтверджених 

закономірностях, інтегрує профілактичні, освітні, організаційні та 

консультаційні механізми, відповідає сучасним міжнародним стандартам та 

спрямована на підтримання регуляторної спроможності держави. Її 

впровадження не лише оптимізує психологічне функціонування персоналу, а й 

посилює інституційну стабільність, яка є ключовою передумовою фінансової 

безпеки України. 

Разом із тим результати дослідження слід інтерпретувати з урахуванням 

певних обмежень. По-перше, вибірка охоплює окремі підрозділи НБУ й не 

претендує на повну репрезентативність усієї інституції. По-друге, дані 

базуються на самооцінці працівників, що може містити суб’єктивний 

компонент. По-третє, дослідження проводилося у конкретному часовому 

періоді, коли інтенсивність кризових впливів могла бути вищою, ніж у 

стабільні фази. У майбутніх дослідженнях доцільно застосувати лонгітюдний 

дизайн та розширити вибірку. 

 

Висновки до розділу 3 

 

У третьому розділі було представлено комплексний емпіричний аналіз 

психологічних детермінант ефективності управлінської діяльності працівників 

Національного банку України в умовах кризового функціонування фінансової 
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системи. Основним завданням дослідження було визначити рівень сприйнятого 

стресу, ступінь професійного вигорання та особливості когнітивної гнучкості 

персоналу, а також оцінити їхній інтегральний вплив на результативність 

кризових управлінських дій. Використання стандартизованих та валідизованих 

методик MBI-HSS, PSS-10 і CFI дало змогу отримати надійні, статистично 

значущі та практично релевантні дані, що відображають реальний 

психоемоційний стан і функціональні ресурси управлінців НБУ. 

Отримані результати засвідчили наявність високого рівня емоційного 

виснаження у працівників (27,14 бала), що є маркером хронічної перевтоми та 

постійного перебування у стані мобілізаційної готовності. Середньо-високі 

показники сприйнятого стресу (19,8 бала) вказують на значне психологічне 

навантаження, зумовлене високою відповідальністю за регуляторні рішення в 

умовах економічної турбулентності. Проте ключовою характеристикою 

персоналу стала виражена когнітивна гнучкість (42,7 бала), що проявилася у 

здатності швидко перемикатися між завданнями, адаптувати робочі стратегії, 

зберігати продуктивність мислення та підтримувати ефективність комунікацій 

навіть за умов підвищеної невизначеності. Поведінкові спостереження 

підтвердили, що попри виснажливі стресові впливи, управлінці демонструють 

стабільний рівень відповідальності, дисциплінованості та точності у прийнятті 

рішень. 

Кореляційний аналіз виявив чіткі закономірності: емоційне виснаження (r 

= –0,52; p = 0,001) та рівень сприйнятого стресу (r = –0,47; p = 0,003) мають 

виражений негативний вплив на кризову ефективність, знижуючи якість 

управлінських дій у ситуаціях підвищених ризиків. Водночас когнітивна 

гнучкість продемонструвала найбільш вагомий позитивний зв’язок із 

результативністю (r = 0,58; p < 0,001), що підтверджує її системоутворюючу 

роль у забезпеченні адаптивності та психологічної стійкості персоналу. Таким 

чином, емпіричні дані узгоджуються із сучасними науковими моделями, у яких 
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саме поєднання достатнього когнітивного ресурсу та контрольованого рівня 

емоційних витрат визначає здатність успішно діяти в умовах кризи. 

Практична значущість проведеного дослідження полягає в тому, що 

отримані результати стали підґрунтям для створення комплексної системи 

психологічного забезпечення управлінської діяльності НБУ. Виявлені 

закономірності підтверджують необхідність систематичного моніторингу 

психоемоційного стану персоналу, впровадження програм профілактики 

професійного вигорання, розвитку когнітивної гнучкості та підвищення 

стресостійкості. Емпіричні дані також обґрунтовують доцільність оптимізації 

внутрішніх комунікацій, розширення інституційної підтримки співробітників та 

інтеграції психологічних індикаторів у систему управління ризиками. Це 

дозволяє підвищити не лише індивідуальну результативність працівників, а й 

загальну організаційну стійкість Національного банку України, оскільки 

психологічні ресурси персоналу прямо впливають на якість регуляторних 

рішень і стабільність фінансової системи держави. 
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ВИСНОВКИ 

 

1.У межах першого завдання було узагальнено сучасні теоретичні 

підходи до проблеми психологічного забезпечення управління організацією в 

кризових умовах. Теоретичний аналіз показав, що ефективність управлінської 

діяльності в період кризи визначається не тільки структурними змінами чи 

організаційними регламентами, а передусім психологічними процесами, що 

регулюють поведінку керівників і персоналу. До таких процесів належать 

здатність до саморегуляції, емоційної стійкості, когнітивної гнучкості та 

збереження реалістичного й водночас адаптивного способу мислення. Криза 

порушує звичні моделі сприймання та опрацювання інформації, тому саме 

психологічні ресурси забезпечують керівнику можливість діяти послідовно, 

ухвалювати обґрунтовані рішення та підтримувати професійну стабільність 

команди в умовах невизначеності. 

2.У межах другого завдання було розкрито психологічні аспекти впливу 

кризових ситуацій на організаційну поведінку персоналу. Узагальнення 

наукових даних та проведений аналіз дозволили визначити, що криза активує 

специфічні когнітивні, емоційні та соціально-психологічні механізми, які 

можуть як підтримувати професійну ефективність, так і знижувати її. Для 

працівників характерним є зростання внутрішньої напруги, звуження сфери 

уваги, підвищена чутливість до ризику, нестійкість професійної самооцінки, 

зміни мотивації та трансформація групових процесів. Водночас саме в умовах 

кризи проявляються ресурси згуртованості колективу, здатність до швидкої 

адаптації, відновлення внутрішнього контролю та переосмислення професійних 

ролей. Таким чином, поведінка персоналу в кризових умовах залежить від 

взаємодії особистісних характеристик, стану емоційної регуляції та 

організаційного середовища. 
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3.У рамках третього завдання було визначено методичні засади 

дослідження психологічного забезпечення управління в Національному банку 

України. Обґрунтування комплексу методів дало змогу сформувати цілісну 

процедуру вивчення ключових психологічних характеристик, важливих для 

кризового управління, зокрема емоційної стійкості, рівня стресового 

напруження, проявів професійного виснаження та когнітивної гнучкості. 

Використані методики дозволили не лише зафіксувати актуальний 

психологічний стан працівників, а й виявити індивідуальні й групові ресурси, 

що підтримують їхню здатність діяти в умовах інтенсивних управлінських 

навантажень. Таким чином, застосований інструментарій забезпечив 

можливість отримати багатовимірну картину психологічних умов діяльності 

персоналу НБУ в кризовий період. 

4.Виконання четвертого завдання дало змогу емпірично апробувати 

психологічні засоби управління НБУ в кризових умовах та підтвердити 

значущість низки психологічних чинників для ефективності управлінських 

рішень. Отримані результати засвідчили, що стан емоційної регуляції, рівень 

психологічної стійкості та особливості організаційної поведінки суттєво 

впливають на здатність працівників зберігати продуктивність і чіткість дій у 

ситуаціях підвищеного ризику та відповідальності. Виявлено, що працівники з 

більш розвиненими регуляційними механізмами, здатністю гнучко змінювати 

стратегії діяльності та підтримувати внутрішню мотивацію краще долають 

наслідки стресу й демонструють вищу якість управлінських рішень. На основі 

отриманих даних було запропоновано напрями психологічного забезпечення 

управління, які можуть бути інтегровані у внутрішні програми підготовки 

персоналу НБУ, зокрема розвиток емоційної компетентності, формування 

навичок адаптивної поведінки та системна профілактика професійного 

виснаження. 

Узагальнюючи результати дослідження, можна стверджувати, що 

психологічні засади управління НБУ в кризових умовах ґрунтуються на 
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поєднанні індивідуальних ресурсів працівників, підтримувального 

організаційного середовища та системних підходів до психологічного 

супроводу управлінської діяльності. Саме інтеграція цих складових забезпечує 

стійкість управлінських процесів, збереження професійної ефективності та 

здатність організації виконувати свої стратегічні функції навіть за умов 

тривалої нестабільності. 
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ДОДАТКИ 

 

ДОДАТОК А 

 

ПСИХОЛОГІЧНІ РЕАКЦІЇ ПРАЦІВНИКІВ ОРГАНІЗАЦІЇ НА КРИЗОВІ 

ТА СТРЕСОВІ СИТУАЦІЇ 

 

№ 
Психологічний 

механізм 
Опис Типові прояви Джерело 

1 
Стресова реакція 

на зміни 

Дисбаланс між вимогами 

та ресурсами 

Тривожність, 

напруга 

Занюк С. 

С. (2020) 

2 
Зміна емоційних 

станів 

Нестабільність емоційної 

сфери 

Шок, 

заперечення 

Пономарь

ов О. Л. 

(2019) 

3 

Дестабілізація 

групової 

динаміки 

Порушення взаємодії 
Конфлікти, 

недовіра 

Ulrich M. 

(2021) 

4 

Руйнування 

психологічної 

безпеки 

Втрата відчуття 

стабільності 

Емоційне 

виснаження 

Карамушк

а Л. М. 

(2020) 

5 

Деформація 

професійної 

ідентичності 

Порушення самооцінки 

ролі 
Відчуження 

Robbins S. 

(2020) 

6 

Підвищення 

рівня 

тривожності 

Динамічний страх за 

майбутнє 
Дратівливість 

Maslach C. 

(2022) 
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7 

Синдром 

емоційного 

вигорання 

Хронічний стрес у роботі Цинізм, втома 

Maslach & 

Leiter 

(2022) 

8 

Порушення 

когнітивної 

концентрації 

Зниження уваги 
Помилки, 

уповільнення 

Lazarus, 

Folkman 

(1984) 

9 
Реакція 

уникнення 

Уникнення 

відповідальності 

Відхід від 

завдань 

Goleman 

D. (2020) 

10 
Реакція 

надконтролю 
Гіперконтроль та напруга 

Перевантажен

ня 

Gray & 

McNaught

on (2000) 

11 
Соціальна 

ізоляція 
Відхід від взаємодії 

Зниження 

залученості 

Edmondso

n (2019) 

12 
Порушення 

мотивації 

Втрата внутрішнього 

стимулу 

Зниження 

результативно

сті 

Northouse 

(2021) 

13 
Підвищена 

конфліктність 
Гостра реактивність Агресія 

Boyd 

(2020) 

14 Емоційна втома Виснаження психіки Пасивність 
Schmidt 

(2021) 

15 
Когнітивне 

перевантаження 
Надмір інформації Дезорганізація 

McMahon 

(2022) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



88 

 

 

 

 

ДОДАТОК Б 

 

СТРУКТУРНА СХЕМА «ПСИХОЛОГІЧНІ МЕХАНІЗМИ РЕАГУВАННЯ 

ПРАЦІВНИКІВ НА КРИЗУ» 
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ДОДАТОК В 

 

ІНФОРМАЦІЙНИЙ ЛИСТ ДЛЯ УЧАСНИКІВ ДОСЛІДЖЕННЯ 

 

         Шановний(а) учаснику(це)! 
 

         Вас запрошують узяти участь в анонімному психологічному дослідженні, 

яке проводиться в межах магістерської кваліфікаційної роботи на тему 

«Психологічне забезпечення управління організацією в кризових умовах». 

Метою дослідження є вивчення психологічних чинників, що впливають 

на ефективність управлінської діяльності працівників у кризових умовах. 

Отримані результати будуть використані виключно у наукових цілях у 

знеособленому вигляді. 

 

Зміст та порядок участі 

 Вам буде запропоновано заповнити низку психодіагностичних 

опитувальників, спрямованих на оцінювання індивідуальних психологічних 

характеристик. Дослідження не містить питань, що стосуються персональних 

або чутливих даних, і не передбачає оцінювання професійної діяльності 

окремого працівника. 

 

Тривалість 
 Участь у дослідженні займає в середньому 25–30 хвилин. 

 

Добровільність 
Ваша участь є цілком добровільною. Ви маєте право відмовитися або 

припинити участь на будь-якому етапі без будь-яких наслідків. Як зазначено в 

документі OECD Guidelines for Research Ethics (2021), «учасники мають бути 

чітко поінформовані про мету, ризики та добровільність участі». 

 

Конфіденційність та безпека даних 
Усі дані обробляються у знеособленій формі та не містять жодної 

інформації, яка дозволяє ідентифікувати конкретну особу. Обробка інформації 

відповідає вимогам GDPR та політиці інформаційної безпеки Національного 

банку України [24]. 

У разі виникнення запитань Ви можете звернутися до дослідника за 

контактами, наведеними нижче. 

Дякуємо за Вашу участь! 
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ПІБ дослідника: __________________________ 

Електронна пошта: _________________________ 

Дата: «_» ____________ 2025 р. 

 

ДОДАТОК Г 

 

ФОРМА ІНФОРМОВАНОЇ ЗГОДИ УЧАСНИКА ДОСЛІДЖЕННЯ 

 

Я, _______________________________________________, 

               (прізвище, ім’я, по батькові — за бажанням) 

підтверджую, що: 

1. Ознайомився(лася) з Інформаційним листом для учасників дослідження 

(Додаток В). 

2. Мені було зрозуміло пояснено мету, завдання, зміст, порядок та 

тривалість дослідження. 

3. Я поінформований(а), що участь у дослідженні є добровільною, і я можу 

відмовитися або припинити участь у будь-який момент без негативних 

наслідків. 

4. Я усвідомлюю, що дослідження не містить ризиків і не збирає 

персональних даних. Усі результати будуть використані лише у 

знеособленій формі. 

5. Я підтверджую, що не маю заперечень щодо участі у дослідженні. 

Своїм підписом я підтверджую добровільну згоду на участь. 

Підпис учасника: __________________________ 

Дата: «_» ____________ 2025 р. 

Підпис дослідника: ________________________ 
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ДОДАТОК Д 1. 

 

ОПИТУВАЛЬНИК ПРОФЕСІЙНОГО ВИГОРАННЯ MBI-HSS 

 

(Maslach Burnout Inventory – Human Services Survey) 

Автори: Christina Maslach, Susan E. Jackson, Michael P. Leiter 

Оригінальна публікація: Maslach C., Jackson S., Leiter M. Maslach Burnout 

Inventory Manual. 4th ed. Mind Garden, 2018. 

Інструкція 

Будь ласка, прочитайте кожне твердження та оцініть, як часто ви 

відчували це під час своєї роботи. 

Оберіть відповідь за шкалою від 0 до 6: 

0 — ніколи 

          1 — дуже рідко 

          2 — рідко 

          3 — іноді 

          4 — часто 

          5 — дуже часто 

          6 — постійно 

Шкала 1 — Емоційне виснаження (Emotional Exhaustion) 

Я відчуваю себе емоційно виснаженим(ою) від своєї роботи. 

Наприкінці робочого дня я почуваюся виснаженим(ою). 

Я відчуваю себе виснаженим(ою) щоранку, коли мені потрібно йти на 

роботу. 

Я відчуваю, що робота виснажує мене емоційно. 

Я відчуваю себе перевантаженим(ою) роботою. 
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Я відчуваю себе знесиленим(ою). 

Працюючи з людьми увесь день, я почуваюся пригніченим(ою). 

Я відчуваю, що робота емоційно виснажує мене. 

Шкала 2 — Деперсоналізація (Depersonalization) 

Я відчуваю, що став(ла) менш чуйним(ою) до людей. 

Я відчуваю, що деякі люди на роботі поводяться так, ніби мене не 

цікавлять. 

Я відчуваю, що став(ла) емоційно дистанційованим(ою). 

Я відчуваю, що поводжуся з людьми як з «об’єктами». 

Я відчуваю, що знеособлюю робочі ситуації. 

Шкала 3 — Редукція професійних досягнень (Personal 

Accomplishment) 

Я відчуваю, що справді допомагаю іншим через свою роботу. 

Я ефективно вирішую робочі проблеми. 

Я відчуваю, що добре виконую свою роботу. 

Я відчуваю, що позитивно впливаю на інших. 

Я здатний(на) ефективно справлятися з труднощами. 

Я відчуваю професійну задоволеність. 
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ДОДАТОК Д 2. 

 

ШКАЛА СПРИЙНЯТОГО СТРЕСУ PSS-10 

 

(Perceived Stress Scale – 10 items) 

Автор: Sheldon Cohen 

Оригінальна публікація: Cohen S., Kamarck T., Mermelstein R. A Global 

Measure of Perceived Stress. Journal of Health and Social Behavior, 1983. 

 

Інструкція 

Оцініть, як часто ви відчували зазначене протягом ОСТАННІХ 30 ДНІВ. 

Шкала відповідей: 

         0 — ніколи 

         1 — майже ніколи 

         2 — інколи 

         3 — досить часто 

         4 — дуже часто 

 

Твердження 

Як часто ви відчували, що не можете контролювати важливі речі у 

вашому житті? 

Як часто ви відчували нервове напруження чи стрес? 

Як часто ви відчували, що не справляєтеся з тим, що потрібно зробити? 

Як часто ви відчували впевненість у своїй здатності справлятися з 

особистими проблемами? 

Як часто ви відчували, що справи йдуть так, як ви хочете? 

Як часто ви відчували, що не можете вплинути на важливі події? 

Як часто вас турбували непередбачувані ситуації? 

Як часто ви відчували, що контролюєте ситуацію? 

Як часто ви відчували, що труднощі накопичуються настільки, що ви не 

можете з ними впоратися? 

Як часто ви відчували себе впевненим(ою) у своїх рішеннях? 
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ДОДАТОК Д 3. 

 

ШКАЛА КОГНІТИВНОЇ ГНУЧКОСТІ (CFI) 

 

(Cognitive Flexibility Inventory) 

Автори: J.P. Dennis & J.S. Vander Wal 

Оригінальна публікація: Cognitive Flexibility Inventory (CFI): Instrument 

Development and Validation. 2010. 

 

Інструкція 

Оцініть, наскільки ви погоджуєтеся з кожним твердженням. 

Шкала відповідей: 

1 — зовсім не згоден(на) 

2 — швидше не згоден(на) 

3 — важко сказати 

4 — швидше згоден(на) 

5 — повністю згоден(на) 

 

Твердження 

У складних ситуаціях я здатний(на) знайти декілька можливих пояснень. 

Коли виникають труднощі, я зазвичай можу знайти альтернативні 

рішення. 

Я можу адаптуватися до несподіваних змін. 

Я здатний(на) змінювати свої плани, коли ситуація цього потребує. 

Якщо початкова стратегія не працює, я легко знаходжу нову. 

Я можу змінювати свою точку зору, коли отримую нову інформацію. 

Я можу бачити проблему з різних сторін. 

У стресових ситуаціях я здатний(на) швидко перебудовувати свої дії. 

Я можу змінювати стратегію мислення залежно від обставин. 

Я можу ефективно вирішувати складні ситуації, навіть якщо вони 

несподівані. 

 

 

 



95 

 

 

 

 

ДОДАТОК Е 

 

РЕЗУЛЬТАТИ ОПИТУВАЛЬНИКА MBI-HSS (42 РЕСПОНДЕНТИ) 

 

Учасник Емоційне 

виснаження 

Деперсоналізація Редукція 

професійних 

досягнень 

1 26 8 32 

2 30 8 27 

3 28 8 32 

4 27 9 37 

5 30 8 30 

6 23 9 38 

7 27 8 35 

8 21 7 35 

9 30 8 34 

10 28 10 28 

11 29 5 22 

12 24 6 36 

13 30 6 36 

14 23 8 31 

15 27 10 35 

16 28 9 35 

17 24 7 31 

18 29 8 42 
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19 24 6 36 

20 33 9 36 

21 33 8 27 

22 25 10 27 

23 27 9 31 

24 30 9 42 

25 29 7 30 

26 24 10 30 

27 27 10 30 

28 26 4 28 

29 25 9 37 

30 27 9 33 

31 31 10 34 

32 23 10 34 

33 32 8 40 

34 25 11 33 

35 25 6 32 

36 33 10 35 

37 17 10 35 

38 25 7 33 

39 34 6 31 

40 32 7 31 

41 27 6 33 

42 22 10 33 
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ДОДАТОК Є 
 

РЕЗУЛЬТАТИ PSS-10 (42 РЕСПОНДЕНТИ) 

 

Учас

ник 

Пит

ання 

1 

Пит

ання 

2 

Пит

ання 

3 

Пит

ання 

4 

Пит

ання 

5 

Пит

ання 

6 

Пит

ання 

7 

Пит

ання 

8 

Пит

ання 

9 

Пит

ання 

10 

Загал

ьний 

бал 

1 2 2 4 2 1 3 0 2 4 2 22 

2 3 4 1 3 0 4 1 3 4 1 24 

3 2 1 0 3 1 0 4 2 4 0 17 

4 0 0 4 1 0 3 3 0 4 1 16 

5 4 2 4 4 1 0 4 0 3 3 25 

6 4 3 4 3 3 4 2 4 3 0 30 

7 1 2 2 2 3 3 0 2 3 2 20 

8 2 2 4 4 4 1 0 3 4 0 24 

9 4 0 1 3 0 2 1 4 3 4 22 

10 1 1 0 2 0 4 2 3 4 4 21 

11 0 4 3 2 1 2 2 3 4 2 23 

12 1 1 3 4 2 1 2 1 3 2 20 

13 2 1 1 0 4 0 1 3 3 2 17 

14 4 4 1 0 2 3 0 1 4 3 22 

15 2 2 3 0 3 2 4 0 4 2 22 

16 4 3 1 2 4 2 0 0 3 2 21 

17 4 2 3 1 1 1 3 3 2 4 24 

18 4 4 2 0 3 3 4 0 4 2 26 

19 4 4 2 2 3 3 1 0 3 0 22 

20 0 1 3 4 1 3 0 2 3 2 19 
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21 2 4 3 3 4 0 1 4 2 3 26 

22 4 1 0 3 2 3 0 2 0 0 15 

23 2 2 1 3 2 1 0 1 1 4 17 

24 3 3 1 0 3 2 3 1 1 0 17 

25 1 0 2 2 2 1 3 2 0 4 17 

26 1 4 2 1 4 3 3 4 2 2 26 

27 3 3 0 1 3 4 3 4 2 3 26 

28 0 0 4 4 2 2 0 2 0 2 16 

29 2 1 1 3 1 4 1 3 1 0 17 

30 3 2 2 3 3 2 3 4 1 1 24 

31 1 2 0 4 4 3 3 4 2 2 25 

32 2 3 3 3 3 2 1 1 0 2 20 

33 0 2 4 0 2 2 2 2 0 0 14 

34 4 1 0 0 1 1 1 1 2 2 13 

35 1 2 2 4 0 4 0 2 2 3 20 

36 4 1 3 0 4 0 1 3 2 2 20 

37 2 3 2 3 3 4 0 3 0 1 21 

38 3 2 0 3 4 3 4 2 0 1 22 

39 2 0 1 0 3 0 0 0 0 0 6 

40 0 4 4 0 4 1 4 3 1 1 22 

41 3 2 4 4 2 1 3 0 2 4 25 

42 2 0 2 1 2 0 3 4 0 1 15 
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ДОДАТОК Ж 
 

РЕЗУЛЬТАТИ ЗА ШКАЛОЮ КОГНІТИВНОЇ ГНУЧКОСТІ (CFI) 

 

Респо

ндент 

Пит

ання 

1 

Пит

ання 

2 

Пит

ання 

3 

Пит

ання 

4 

Пит

ання 

5 

Пит

ання 

6 

Пит

ання 

7 

Пит

ання 

8 

Пит

ання 

9 

Пит

ання 

10 

Загал

ьний 

бал 

1 5 4 4 5 5 5 5 5 5 5 48 

2 4 5 5 4 5 5 5 5 5 5 48 

3 4 4 5 4 5 5 5 4 5 5 46 

4 5 4 5 5 5 5 5 5 5 5 49 

5 5 5 4 5 4 5 5 5 4 5 47 

6 5 5 5 4 5 5 4 5 5 4 47 

7 4 5 5 5 5 4 5 5 5 4 47 

8 4 4 5 5 5 5 5 4 4 5 46 

9 5 5 5 4 4 5 5 4 5 5 47 

10 5 5 4 5 4 5 5 5 4 5 47 

11 5 4 4 5 5 5 4 5 4 5 46 

12 5 4 5 4 5 4 5 4 5 5 46 

13 5 5 5 5 5 4 5 5 5 5 49 

14 4 5 5 5 4 4 5 4 5 5 46 

15 4 3 3 3 4 3 3 3 4 4 34 

16 4 5 5 3 5 5 4 4 5 3 43 

17 4 5 5 3 4 5 5 5 4 3 43 

18 3 3 3 5 5 5 4 4 3 4 39 

19 3 4 5 5 4 4 3 4 5 5 42 

20 5 5 3 5 3 3 5 4 4 5 42 
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21 5 3 4 5 3 3 5 5 3 3 39 

22 4 5 3 4 5 5 4 5 3 5 43 

23 4 5 3 4 3 3 4 5 4 5 40 

24 3 5 3 4 4 5 4 4 5 4 41 

25 3 4 5 3 5 5 3 3 4 3 38 

26 4 5 3 5 4 4 5 5 5 3 43 

27 5 3 3 4 3 4 4 4 3 3 36 

28 4 4 5 5 4 4 4 4 3 5 42 

29 3 4 4 4 4 5 5 4 4 4 41 

30 4 5 5 3 4 4 3 5 5 5 43 

31 4 3 4 4 5 5 4 4 5 4 42 

32 4 4 5 4 4 4 3 4 5 5 42 

33 3 3 3 3 4 3 5 3 5 3 35 

34 4 4 5 3 5 4 3 4 5 4 41 

35 4 3 5 3 4 5 5 4 5 4 42 

36 5 3 4 3 4 5 3 4 5 3 39 

37 5 3 4 4 5 4 4 5 5 5 44 

38 5 3 4 4 3 3 5 4 5 3 39 

39 4 4 5 3 5 3 4 5 3 5 41 

40 4 3 4 4 5 5 4 5 4 5 43 

41 3 4 3 4 5 3 4 5 3 3 37 

42 4 5 5 3 3 4 5 3 3 5 40 

 


