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ПРИЙНЯТТЯ РІШЕНЬ ДЕРЖАВНИМИ СЛУЖБОВЦЯМИ  
В КРИЗОВИХ СИТУАЦІЯХ

Кризові ситуації в діяльності державних службовців можна 
розглядати як поєднання зовнішніх стресорів (військові загрози, 
надзвичайні ситуації техногенного та природного характеру, 
масові міграційні процеси, інформаційні атаки) та внутрішніх, 
організаційно-психологічних чинників (надмірна бюрократизація, 
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розмитість відповідальності, політичний тиск, брак підтримки 
керівництва) [1, с. 15]. У таких умовах прийняття рішень стає 
не лише раціональним адміністративним актом, а й складним пси-
хічним процесом, що інтегрує когнітивні, емоційні та мотиваційні 
компоненти особистості службовця.

З позицій психології, рішення державного службовця в кризі 
формується під впливом кількох ключових груп факторів: стресу 
та тривожності, когнітивних викривлень, особливостей емо-
ційної регуляції, попереднього досвіду та організаційного кон
тексту [2, с. 89; 3, с. 59]. Хронічний та гострий стрес активізує гіпо-
таламо-гіпофізарно-надниркову вісь, змінюючи баланс кортизолу 
й адреналіну. Це, своєю чергою, впливає на взаємодію префронталь-
ної кори – відповідальної за планування, оцінку ризику й контроль 
імпульсів – з лімбічною системою, що забезпечує швидкі емоційні 
реакції [4]. У кризовій ситуації це може призвести до звуження ког-
нітивного поля, схильності спиратися на стереотипи та евристики, 
посилення імпульсивності або, навпаки, патологічної нерішучості.

Особливу увагу слід приділити феномену тривожності як анти-
ципативного стану очікування негативних подій. Для державних 
службовців у кризі характерні надмірний самоконтроль, схильність 
до сумнівів, уникнення відповідальності за непопулярні рішення, 
тенденція до «перекладання» остаточного вибору на вищі інстанції 
або колегіальні органи [2, с. 90]. У таких умовах рішення може від-
кладатись до останнього моменту, що загострює кризу, або прийма-
тися за принципом мінімізації особистих ризиків для службовця, 
а не максимізації суспільної користі. Нейропсихологічні дослі-
дження показують, що високий рівень тривожності посилює збудли-
вість мигдалеподібного тіла й знижує ефективність «холодного» ана-
літичного опрацювання інформації, що ускладнює коректну оцінку 
альтернатив у ситуації невизначеності [4].

Важливим компонентом психологічного аналізу прий-
няття рішень є когнітивні викривлення та евристики, описані 
Д. Канеманом та іншими дослідниками поведінкової економіки [5]. 
Для державних службовців у кризових умовах особливо істотними 
є: евристика доступності (переоцінка ризиків на основі найяскраві-
ших випадків з медіа чи особистого досвіду); упередження підтвер-
дження (ігнорування інформації, що суперечить попереднім припу-
щенням або політичній лінії); ефект статус-кво (опір зміні рішень, 
навіть коли контекст радикально змінився); упередження втрат 
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(схильність уникати рішень, що пов’язані з короткостроковими 
втратами, навіть якщо вони необхідні для довгострокової стабіліза-
ції ситуації) [5].

У сукупності ці механізми можуть призводити до того, що у кри-
зовій ситуації перевага надається звичним сценаріям реагування, 
навіть якщо вони вже не відповідають реаліям. При цьому емоційне 
напруження й інформаційний тиск ускладнюють рефлексію та кри-
тичний аналіз власних когнітивних помилок.

Не менш значущим є соціально-психологічний вимір прийняття 
рішень. Класичні дослідження І. Джаніса демонструють, що в умо-
вах високого стресу, тиску часу й жорсткої ієрархії зростає ризик 
«групового мислення» – ситуації, коли колектив ухвалює рішення, 
не розглядаючи альтернатив через прагнення зберегти уявну єдність 
і уникнути конфліктів. Кризові ситуації нерідко супроводжуються 
також феноменом морального дистресу та морального травмування 
державних службовців. Йдеться про ситуації, коли службовець усві-
домлює, яке рішення було б етично оптимальним, але не може його 
реалізувати через брак ресурсів, суперечливі інструкції, політичний 
тиск або юридичні обмеження [3, с. 62]. Повторення таких ситуацій 
спричиняє почуття провини, сорому, безпорадності, що посилює 
тривожність та сприяє розвитку емоційного вигорання. У подаль-
шому це може проявлятися в емоційному дистанціюванні від гро-
мадян, формалізмі, цинізмі щодо сенсу власної діяльності, а також 
у схильності до «оборонних» рішень, спрямованих на мінімізацію 
особистих ризиків.

Особливе значення у контексті кризового прийняття рішень має 
також психологічна стійкість (ресилієнтність) державних службов-
ців. До її ключових компонентів можна віднести здатність до регуля-
ції емоцій, толерацію невизначеності, внутрішню мотивацію служити 
суспільству, відчуття підтримки з боку колег та керівництва, а також 
навички конструктивного подолання стресу [2, с. 90–91]. Дослідження 
свідчать, що службовці з вищим рівнем психологічної стійкості 
демонструють більш збалансований стиль прийняття рішень: меншу 
імпульсивність, здатність «витримати паузу» для аналізу, схильність 
поєднувати нормативні вимоги з креативними підходами [4].

З урахуванням зазначеного, актуальним є впровадження 
у системі державної служби цілеспрямованих заходів психологіч-
ної підготовки до кризових рішень. Йдеться не лише про загальні 
тренінги зі стрес-менеджменту, а й про спеціалізовані програми, 
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що моделюють типові кризові ситуації (масові надзвичайні події, 
кібератаки, інформаційні кампанії, раптові нормативні зміни) 
й дозволяють «програти» варіанти поведінки в безпечному сере-
довищі  [1;  3]. Ефективними можуть бути: навчання основам когні-
тивно-поведінкових технік саморегуляції (робота з автоматичними 
думками, запобігання катастрофізації, тренування «стоп-реакцій»); 
розвиток навичок командного прийняття рішень із урахуванням 
ризику групового мислення (рольові ігри, фасилітовані дискусії, 
аналіз кейсів провальних рішень); впровадження програм супервізії 
та психологічної підтримки для керівників, які приймають особливо 
критичні рішення в умовах війни.

Узагальнюючи викладене, можна стверджувати, що прийняття 
рішень державними службовцями в кризових ситуаціях є складним 
багатоаспектним процесом, у якому психологічні чинники відігра-
ють не меншу роль, ніж правові чи організаційні. Стрес, тривож-
ність, когнітивні викривлення, моральний дистрес і рівень психо-
логічної стійкості безпосередньо впливають на швидкість, точність, 
етичність і стратегічність управлінських рішень. Ігнорування цих 
аспектів підвищує ризик імпульсивних, надмірно обережних або 
емоційно забарвлених рішень, що можуть поглиблювати кризу й під-
ривати довіру до держави. Натомість інтеграція психологічних знань 
у систему підготовки та підвищення кваліфікації державних служ-
бовців, розвиток інституцій психолого-педагогічного супроводу 
та формування підтримувальної організаційної культури створюють 
передумови для більш зваженого, етичного й ефективного прий-
няття рішень в умовах сучасних кризових викликів.
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ВПЛИВ СПОРТУ НА МЕНТАЛЬНЕ ЗДОРОВ’Я ЛЮДИНИ

В епоху інформаційних технологій та всезростаючої урбанізації, 
людське життя часто обмежується фізичною пасивністю та актив-
ною розумовою діяльністю. З розвитком технологій людина припи-
нила займатися важкою фізичною працею, пересіла в автомобіль, 
громадський транспорт чи за комп’ютер. Тому щоб задовольнити 
потребу організму в фізичній активності, люди змушені записува-
тися в тренажерні зали, групові заняття спортом або просто вихо-
дити на пробіжку чи прогулянку, аби зробити свої 10 тисяч кроків.

Загальновідомо, що заняття спортом має значний позитивний вплив 
на психічне здоров’я та загальний стан організму. Це може покра-
щити настрій, знизити стрес і тривогу, а також підвищити самооцінку 
та впевненість у собі. Заняття спортом можуть бути відволіканням від 
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