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Актуальність. У сучасних умовах трансформації соціально-економічного 

середовища процес прийняття управлінських рішень набуває особливої складності 

та багатовимірності. Традиційно в управлінні акцент робився на раціональності, 

логічному аналізі та обґрунтованості вибору, проте сучасні дослідження доводять, 

що емоційний фактор відіграє не менш важливу роль у формуванні управлінських 

рішень. Емоції впливають на оцінку ситуації, швидкість реагування, рівень ризику, 

а також на здатність керівника адаптуватися до змін. 

Особливої значущості ця проблема набуває в умовах воєнного стану в 

Україні, коли управлінські рішення часто приймаються в ситуаціях 

невизначеності, стресу, інформаційного перевантаження та психологічного тиску. 

Війна суттєво трансформує емоційний стан як окремих осіб, так і колективів, що 

безпосередньо впливає на ефективність управління. Постійна загроза безпеці, 

нестабільність економічного середовища, високий рівень відповідальності та 

необхідність оперативного реагування формують нові виклики для управлінців, 

де емоційна складова стає визначальним чинником прийняття рішень. 

Актуальність теми зумовлена необхідністю глибшого розуміння ролі емоцій 

у процесі управління в кризових умовах, зокрема в контексті воєнного стану. 

Вивчення цього аспекту дозволяє не лише підвищити ефективність управлінських 

рішень, але й сформувати нові підходи до управління персоналом, мінімізації 

ризиків та забезпечення стійкості організацій у складних умовах функціонування. 

Результати. Проблема прийняття управлінських рішень є однією з ключових 

у сучасній теорії менеджменту, що зумовлено її безпосереднім впливом на 

ефективність функціонування організацій. У наукових джерелах цей процес 

традиційно розглядається як складна багаторівнева діяльність, що поєднує 

аналітичні, організаційні та поведінкові аспекти. Зокрема, у праці Ю. Петруні та 

співавторів акцентується увага на тому, що управлінське рішення є результатом 
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системного аналізу інформації, оцінки альтернатив і вибору оптимального 

варіанту дій, проте водночас підкреслюється залежність цього процесу від 

людського чинника [1]. Подальший розвиток наукових підходів до дослідження 

якості управлінських рішень представлений у монографії М. Новікової та ін., де 

обґрунтовується необхідність урахування не лише економічних і організаційних 

параметрів, але й соціально-психологічних факторів. Автори наголошують, що в 

умовах європейської інтеграції та глобалізаційних змін особливого значення 

набуває здатність управлінців адаптуватися до нових викликів, що неможливо без 

урахування емоційної складової процесу прийняття рішень [2]. 

Важливий внесок у дослідження ролі емоцій зроблено у роботі С. Редька, 

Ю. Гомана та О. Лютка, де доведено, що в умовах кризових ситуацій емоції та 

стрес значно впливають на якість і швидкість прийняття рішень. Автори 

підкреслюють, що під впливом сильних емоцій змінюється когнітивна оцінка 

ситуації, що може як підвищувати оперативність реагування, так і призводити до 

помилкових управлінських дій [3]. У контексті особистісних ресурсів управлінця 

заслуговує на увагу дослідження Л. Ніколаєва та О. Войтенка, в якому 

асертивність розглядається як важливий фактор ефективної поведінки в умовах 

соціальної кризи. Автори доводять, що здатність контролювати власні емоції та 

конструктивно їх виражати є необхідною умовою прийняття зважених 

управлінських рішень [4]. Психологічний аспект прийняття рішень також 

розкривається у праці Н. Марчишин, де досліджується вплив облікової інформації 

на формування управлінських рішень. Автор підкреслює, що навіть об’єктивні 

дані інтерпретуються через призму емоційного стану керівника, що впливає на 

кінцевий вибір альтернативи [5]. 

Сутність і сучасні тенденції розвитку процесу прийняття управлінських 

рішень проаналізовано у праці М. Кравченка, де акцент зроблено на переході від 

виключно раціональних моделей до поведінкових, які враховують людський 

фактор. Автор зазначає, що в сучасних умовах невизначеності зростає роль 

інтуїції, досвіду та емоційного інтелекту управлінців [6]. Поглиблює це 

положення дослідження Г. Гури, у якому розглядається дилема між 

раціональністю та інтуїцією у процесі прийняття управлінських рішень. Автор 

доводить, що ефективне рішення формується на перетині логічного аналізу та 

емоційно-інтуїтивного сприйняття, особливо в умовах обмеженого часу та 

інформації [7]. Особливої актуальності набувають дослідження, присвячені 

прийняттю управлінських рішень в умовах воєнного стану. Зокрема, Н. Гординя 

аналізує психологічні особливості діяльності державних службовців в Україні та 

зазначає, що в умовах війни емоційний фактор значно посилюється. Підвищений 

рівень стресу, відповідальності та невизначеності змушує управлінців діяти 

швидко, часто спираючись на інтуїцію та емоційний досвід, що суттєво змінює 

традиційні підходи до прийняття рішень [8]. 

Отже, проведений аналіз наукових джерел свідчить про поступову еволюцію 

підходів до розуміння процесу прийняття управлінських рішень: від суто 

раціональних моделей до комплексних, що враховують психологічні та емоційні 

чинники. Водночас недостатньо дослідженим залишається питання впливу емоцій 

саме в умовах воєнного стану, що й обумовлює необхідність подальшого 
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наукового осмислення цієї проблематики. В умовах сучасних трансформацій, 

зокрема воєнного стану в Україні, процес прийняття управлінських рішень зазнає 

суттєвих змін, що виходять за межі класичних раціональних моделей. Якщо 

раніше управління розглядалося як логічно впорядкований процес аналізу 

інформації та вибору оптимальної альтернативи, то сьогодні на перший план 

виходить емоційна складова, яка визначає не лише характер рішень, але й їх 

своєчасність та ефективність. 

Емоції в управлінні не можна трактувати виключно як деструктивний 

чинник. Навпаки, в умовах підвищеної невизначеності вони виконують адаптивну 

функцію, допомагаючи людині швидко реагувати на загрози, приймати рішення в 

умовах дефіциту часу та інформації. Воєнний стан формує специфічний 

емоційний фон, який включає тривожність, напруження, відповідальність за 

наслідки рішень, а іноді – страх і виснаження. У таких умовах управлінець 

змушений діяти не лише як раціональний аналітик, але й як психологічно стійка 

особистість, здатна контролювати власний емоційний стан. Особливістю 

управлінських рішень у період війни є їхня високоризикованість та обмежений 

час на ухвалення. Це призводить до посилення ролі інтуїції, яка тісно пов’язана з 

емоційним досвідом. Інтуїтивні рішення часто базуються на попередньому 

досвіді, але активізуються саме під впливом емоційних станів. Таким чином, 

емоції виступають своєрідним каталізатором управлінського мислення. 

Водночас негативні емоційні стани можуть призводити до когнітивних 

викривлень: переоцінки загроз, імпульсивності, уникнення відповідальності або, 

навпаки, надмірного контролю. У цьому контексті важливого значення набуває 

емоційний інтелект управлінця – здатність усвідомлювати, регулювати власні 

емоції та розуміти емоційний стан інших. Отже, емоції мають подвійний характер 

впливу на управлінські рішення: з одного боку, вони можуть спричиняти помилки 

та викривлення, з іншого – забезпечують адаптивність і швидкість реагування. 

Умови воєнного стану підсилюють як позитивні, так і негативні прояви емоцій, 

що вимагає від управлінців високого рівня саморегуляції та розвитку емоційного 

інтелекту. 

Висновки. Проведений аналіз дає підстави стверджувати, що вплив емоцій 

на процес прийняття управлінських рішень в умовах воєнного стану має 

системний і багатовимірний характер. Емоційний фактор у сучасних реаліях 

виступає не лише як супровідний елемент управлінської діяльності, а як один із 

визначальних чинників, що формує зміст і якість управлінських рішень. Війна як 

екстремальне соціальне явище суттєво підсилює інтенсивність емоційних 

переживань, що, у свою чергу, трансформує традиційні підходи до управління та 

змінює роль особистості керівника. Отже, в сучасних умовах воєнного стану 

емоції слід розглядати не як перешкоду для раціонального управління, а як 

невід’ємний ресурс, який за умови правильного використання може суттєво 

підвищити ефективність управлінської діяльності. Подальші дослідження в цьому 

напрямі мають бути спрямовані на розробку практичних інструментів управління 

емоційними процесами, що дозволить адаптувати управлінські системи до 

викликів сучасного середовища. 
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JUSTIFICATION OF THE INFLUENCE OF EMOTIONS ON THE 

PROCESS OF MANAGERIAL DECISION-MAKING 

 
Abstract. The paper examines the impact of emotions on the process of managerial decision-

making in the context of modern socio-economic transformations, particularly under martial law in 

Ukraine. The relationship between rational and emotional components of management activity is 

revealed. The main approaches to understanding the role of emotions in decision-making are 

analyzed, as well as their influence on the speed, quality, and effectiveness of managerial actions. 

Special attention is paid to the importance of emotional intelligence, intuition, and psychological 

resilience of managers under conditions of uncertainty, stress, and risk. It is substantiated that 
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emotions can act both as a source of managerial errors and as an important adaptive resource that 

enhances decision-making efficiency. 

Keywords: emotions, managerial decisions, emotional intelligence, martial law, management, 

intuition, stress. 
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