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РОЛЬ ПСИХОЛОГІЧНОГО КЛІМАТУ В ОРГАНІЗАЦІЇ У СТИМУЛЮВАННІ 

КРЕАТИВНОСТІ МЕНЕДЖЕРІВ: ПРАКТИЧНІ АСПЕКТИ ТА СТРАТЕГІЇ 

УПРАВЛІННЯ 

 

Анотація У статті простежено взаємозв’язок між компонентами психологічного 

клімату організації та показниками креативності менеджерів, а також запропоновані 

доказові практичні стратегії управління для оптимізації цього взаємозв’язку в умовах 

тривалої воєнної кризи. Це крос-секційне кореляційно-порівняльне дослідження з 

елементами якісного аналізу (𝑁 =  142 менеджери середньої та вищої ланки українських 

організацій). Використано верифіковані психодіагностичні методики: KEYS, Psychological 

Safety Scale, Creative Behavior Inventory, IMI, CFI. Статистичний аналіз включав 

кореляційний аналіз, ієрархічну множинну регресію та медіаційний аналіз (PROCESS macro). 

Додатково проведено 16 напівструктурованих інтерв’ю. 

Встановлено потужний позитивний зв’язок між психологічним кліматом і 

менеджерською креативністю (𝑟 =  0,56 − 0,61, 𝑝 <  0,001). Регресійна модель пояснює 

58% дисперсії креативності, де психологічна безпека виступає найсильнішим предиктором 

(𝛽 =  0,31, 𝑝 <  0,001). Медіаційний аналіз підтвердив, що 43% впливу психологічного 

клімату на креативність опосередковано внутрішньою мотивацією (𝑎𝑏 =  0,26, 95% CI 

[0,18; 0,35]). В умовах воєнної кризи роль психологічної безпеки посилюється порівняно з 

міжнародними даними. 

Запропонована інтегративна модель демонструє, що вплив психологічного клімату 

на менеджерську креативність реалізується через паралельні мотиваційний і когнітивний 

механізми. Практичні стратегії управління мають бути ієрархічними: пріоритетом у 

кризових умовах є формування психологічної безпеки як фундаменту творчої активності. 

Результати дослідження розширюють розуміння організаційних чинників креативності в 

специфічних умовах тривалої соціальної кризи. 

Ключові слова: психологічний клімат, психологічна безпека, менеджерська 

креативність, внутрішня мотивація, воєнна криза, українські організації. 

 

Постановка проблеми. Трансформація сучасного ринку праці під впливом 

цифровізації, постпандемічних наслідків та умов воєнного стану в Україні суттєво підвищила 

вимоги до адаптивності та інноваційного потенціалу управлінського персоналу. Згідно з 

даними звіту Маккінзі «Стан організацій у 2023 році: десять змін, що трансформують 

організації» (McKinsey, 2023), організації, що своєчасно реагують на зовнішні виклики, 

характеризуються насамперед розвиненою культурою швидких рішень та здатністю 

генерувати нестандартні управлінські підходи (McKinsey & Company, 2023). В умовах 

«четвертої промислової революції» креативність менеджерів перестала бути конкурентною 

перевагою – вона стала необхідною умовою організаційного виживання (Zadow et al., 2023). 

Феномен «креативної економіки», описаний ще на початку 2000-х рр. (Florida, 2002; 
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Howkins, 2001), набув нових обрисів: в організаційній психології актуалізується питання не 

лише про те, хто є креативним, а насамперед про те, які умови середовища цю креативність 

формують і підтримують. 

Попри значний масив досліджень психологічного клімату та організаційної 

креативності, між ними зберігаються суттєві розриви. По-перше, більшість емпіричних робіт 

зосереджена на загальноорганізаційних чи командних показниках інноваційності, 

залишаючи поза увагою специфіку саме менеджерської креативності як окремого 

психологічного феномену (Mumford et al., 2002; Sahadev et al., 2024). По-друге, теоретичні 

моделі психологічного клімату рідко перекладаються у конкретні управлінські стратегії – 

розрив між науковим знанням і практикою залишається значним (Schneider et al., 2013). По-

третє, в українському науковому просторі практично відсутні дослідження, що системно 

пов’язують психосоціальний клімат з менеджерською креативністю в умовах хронічної 

організаційної невизначеності (Карамушка, 2022; 2023). Це зумовлює актуальність 

комплексного дослідження взаємозв’язків між компонентами психологічного клімату та 

показниками креативності менеджерів, а також розробки доказових стратегій управління, що 

усувають зазначені прогалини. 

Аналіз останніх досліджень з проблеми. Незважаючи на усталену традицію 

дослідження психологічного клімату та організаційної креативності як самостійних 

конструктів, їхній взаємозв’язок у контексті менеджерської діяльності залишається 

недостатньо теоретично систематизованим, що зумовлює необхідність інтегративного 

огляду наявних підходів – від концептуальних визначень клімату до емпіричних моделей 

його впливу на творчий потенціал управлінців. 

Психологічний клімат організації: теоретичне підґрунтя. Еволюція поняття 

психологічного клімату демонструє поступовий зсув від опису об’єктивних організаційних 

характеристик до аналізу їх суб’єктивного сприйняття. Літвін та Стрінгер (Litwin & Stringer, 

1968) запропонували першу операціоналізовану модель організаційного клімату через 

дев’ять структурних вимірів, однак ще не розрізняли організаційний та психологічний рівні. 

Цей концептуальний розрив усунули Джеймс та Джонсон (James & Jones, 1974), 

наголосивши, що психологічний клімат – це насамперед індивідуальна когнітивна 

репрезентація робочого середовища, а не його об’єктивний стан. Сучасне розуміння, 

закріплене Л. Джеймсом і колегами (James et al., 2008), підкреслює, що саме ця суб’єктивна 

оцінка безпосередньо детермінує поведінку працівника – і тому є більш значущим 

предиктором творчої активності, ніж формальні організаційні структури. Принципово 

важливим є також розмежування клімату й культури, здійснене Б. Шнайдером і колегами 

(Schneider et al., 2013): на відміну від культури як системи глибинних переконань, клімат є 

динамічною й керованою змінною, що відкриває реальні можливості для цілеспрямованого 

управлінського впливу. У вітчизняному контексті дослідження Л. Карамушки (2022; 2023) 

та С. Максименка і колег (2020) переконливо засвідчують, що в умовах хронічної 

організаційної невизначеності саме якість психологічного клімату стає ключовим буфером 

між зовнішніми стресорами та професійною ефективністю персоналу. 

Аналіз структурних компонентів клімату дозволяє виокремити чотири функціонально 

пов’язані виміри. Когнітивний – сприйняття справедливості та ролевої визначеності – 

формує базові умови для концентрації творчих зусиль. Емоційний компонент, центром якого 

є психологічна безпека (Edmondson, 1999; 2019), визначає готовність ризикувати й 

висловлювати нестандартні ідеї без страху осуду. Поведінковий охоплює норми взаємодії та 

практики зворотного зв’язку, що або підкріплюють, або пригнічують інноваційні ініціативи. 

Мотиваційний компонент, теоретично обґрунтований теорією самодетермінації Е. Деці та Р. 

Раяна (Deci & Ryan, 2000) та концепцією внутрішньої мотивації Д. Пінка (Pink, 2009), 

визначає ступінь автономії та відчуття сенсу у праці – без чого, на нашу думку, решта 

компонентів залишаються недостатніми для стійкої творчої продуктивності. Діагностичний 
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арсенал представлений трьома взаємодоповнювальними інструментами: «Методика 

вимірювання психологічного клімату» (Psychological Climate Measure (PCM)) (Parker et al., 

2003) охоплює широкий спектр кліматичних вимірів на індивідуальному рівні; Team Climate 

Inventory (TCI) (Anderson & West, 1998) орієнтований на командну динаміку; KEYS: 

Assessing the Climate for Creativity (Amabile et al., 1996) безпосередньо операціоналізує умови 

для творчості. 

Менеджерська креативність: специфіка та структура. Аналіз літератури свідчить, 

що менеджерська креативність є якісно окремим феноменом, який не може бути редукований 

ні до загальних показників дивергентного мислення, ні до організаційної інноваційності як 

такої. Амабіле (Amabile, 1988) обґрунтувала, що індивідуальна творчість і організаційна 

інновація пов’язані, але не тотожні: перша є необхідною, але не достатньою умовою другої. 

Р. Вудман та колеги (Woodman et al., 1993) розвинули інтеракціоністську модель, де 

специфіка контексту не менш важлива, ніж індивідуальні риси. Специфіку менеджерського 

рівня влучно описали Мумфорд і колеги (Mumford et al., 2002): менеджер є не лише 

генератором ідей, а й архітектором середовища для чужої творчості, що принципово 

відрізняє менеджерську креативність від художньої чи дослідницької. Компонентна модель 

Амабіле (Amabile, 1996) виокремлює предметні знання, процеси творчого мислення та 

внутрішню мотивацію як рівнозначні складові, відсутність будь-якої з яких унеможливлює 

стійку творчу ефективність. Серед детермінант менеджерської креативності особливої 

аналітичної уваги заслуговує нелінійна роль стресу. Байрон і колеги (Byron et al., 2010) 

емпірично встановили, що помірний організаційний тиск може активізувати творче 

мислення через механізм когнітивної мобілізації, тоді як хронічне перевантаження його 

блокує. Для українського управлінського середовища ця закономірність набуває особливої 

значущості: тривалий воєнний стрес може як депресувати, так і – за наявності підтримуючого 

клімату – парадоксально стимулювати інноваційну активність менеджерів. 

Психологічний клімат як предиктор креативності. Емпірична база взаємозв’язку 

психологічного клімату та креативності є сьогодні достатньо розгалуженою, однак, на нашу 

думку, продовжує потребувати систематизації в частині механізмів цього зв’язку. Мета-

аналіз Ньюмена і колег (Newman et al., 2017), що охопив 117 досліджень, беззаперечно 

підтвердив позитивний вплив психологічної безпеки на інноваційну поведінку. Роль 

автономії у стимулюванні дивергентного мислення верифікована в дослідженнях 

Чекмеджеліоглу та Озбаг (Çekmecelioğlu & Özbağ, 2016), а трансформаційне лідерство, за 

Шин та Чжоу (Shin & Zhou, 2003), впливає на творчу активність як безпосередньо, так і через 

формування розвивального клімату. 

Серед медіаторних механізмів центральне місце посідає внутрішня мотивація: 

метааналіз В. Гу і колеги (Hur et al., 2018) переконливо засвідчив, що саме вона трансформує 

сприятливий клімат у реальну творчу продуктивність. Теорія теорія розширення та 

розбудови (broaden-and-build theory) Б. Фредріксона (Fredrickson, 2001) додає до цієї картини 

емоційний вимір: позитивні емоції, індуковані якістю клімату, розширюють когнітивний 

репертуар і підвищують здатність до творчого синтезу. Відкритість до досвіду (Big Five) 

виступає значущим модератором – особи з її високим рівнем значно повніше реалізують 

потенціал стимулюючого клімату (Sahadev et al., 2024). 

Окремий теоретичний вузол утворює питання про роль клімату в кризових умовах. 

Б. Россо (Rosso, 2014) зафіксував амбівалентний вплив організаційної невизначеності на 

творче мислення: її ефект залежить від рівня психологічної безпеки в організації. А. Цадов і 

колеги (Zadow et al., 2023) підтвердили, що організації з розвиненим підтримуючим кліматом 

зберігають вищу адаптивну креативність навіть за скорочення ресурсів. Концепція 

постравматичного зростання Р. Тедескі та Л. Калхун (Tedeschi & Calhoun, 1996) відкриває 

ще один аналітичний вектор: кризовий досвід може ставати каталізатором управлінської 

інноваційності – але лише за умови, що організаційний клімат забезпечує необхідну 



100 

Психологія: реальність і перспективи 

ISSN 2518-7503  E-ISSN 2708-1400. Поширюється за ліцензією СС-BY 4.0 

 

психологічну підтримку. Це спостереження, на нашу думку, є ключовим для розуміння 

специфіки менеджерської креативності в сучасних українських організаціях. 

Таким чином, аналіз наукової літератури засвідчує, що, попри значний теоретичний і 

емпіричний доробок у сфері психологічного клімату та організаційної креативності, 

взаємозв’язок між цими конструктами на рівні менеджерської діяльності в українському 

контексті залишається недостатньо дослідженим. Це зумовлює мету дослідження: 

встановити характер і силу взаємозв’язку між компонентами психологічного клімату 

організації та показниками креативності менеджерів, а також розробити доказові практичні 

стратегії управління для оптимізації цього взаємозв’язку. Для досягнення поставленої мети 

визначено три взаємопов’язані завдання: по-перше, систематизувати наявні теоретичні 

підходи до психологічного клімату і менеджерської креативності; по-друге, емпірично 

встановити характер і силу їхнього взаємозв’язку; по-третє, на основі отриманих результатів 

розробити практичні рекомендації для управлінської діяльності. Наукова новизна роботи 

полягає у побудові інтегративної моделі впливу психологічного клімату на креативність 

менеджерів із урахуванням специфіки функціонування українських організацій в умовах 

тривалої соціальної та воєнної кризи. 

Методологія дослідження. Дослідження виконано у форматі крос-секційного 

кореляційно-порівняльного дослідження з елементами якісного аналізу (concurrent 

triangulation design – паралельний триангуляційний дизайн). Такий підхід є оптимальним для 

вивчення кореляційних зв’язків між психологічними конструктами в організаційному 

контексті: кількісна частина дозволяє встановити характер і силу взаємозв’язку між 

психологічним кліматом і менеджерською креативністю, тоді як якісна поглиблює розуміння 

суб’єктивних механізмів цього зв’язку та збагачує інтерпретацію статистичних результатів. 

Генеральну сукупність становлять менеджери середньої та вищої ланки українських 

організацій приватного та державного секторів. Критеріями включення є стаж управлінської 

діяльності не менше двох років і повна зайнятість – ці умови забезпечують достатній досвід 

взаємодії з організаційним кліматом і мінімізують вплив адаптаційного періоду. Цільовий 

обсяг вибірки становить 𝑁 =  137 осіб, що обґрунтовано розрахунком статистичної 

потужності (power analysis: 𝛼 =  0,05, power = 0,80, середній розмір ефекту за Коеном). 

Процедура формування вибірки –  цілеспрямована з елементами «снігового кому»; рекрутинг 

здійснюється через мережі HR-асоціацій та університетські партнерські контакти. 

Соціально-демографічний профіль вибірки охоплює такі параметри: стать, вік, стаж 

управлінської діяльності, тип організації (приватна / державна / некомерційна) та галузь. Ці 

змінні фіксуються як контрольні для подальшого ієрархічного регресійного аналізу та 

порівняльних процедур. Розподіл вибірки за основними демографічними параметрами 

представлено у таблиці 2 розділу «Результати».Для операціоналізації досліджуваних 

конструктів використано п’ять верифікованих психодіагностичних методик (див. Таблицю 1). 

Таблиця 1.  

Методичний інструментарій дослідження 

Конструкт Методика Автори Пунктів 

Психологічний клімат KEYS (модифікований) Amabile et al., 1996 78 

Психологічна безпека Psychological Safety Scale Edmondson, 1999 7 

Менеджерська 

креативність 

Creative Behavior 

Inventory 

Dollinger, 2003 28 

Внутрішня мотивація IMI (субшкала) Deci & Ryan, 1985 14 

Когнітивна гнучкість CFI Dennis & Vander 

Wal, 2010 

20 
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Примітка. Стандартизовані коефіцієнти. *** p < 0,001. 

 

Рис. 1. Медіаційна модель впливу психологічної безпеки на менеджерську креативність 

через внутрішню мотивацію 

 

Таблиця 5.  

Результати медіаційного аналізу 

Шлях Коефіцієнт 𝐒𝐄 95% CI 𝐩 

a (ПБ → ВМ) 0,54 0,06 [0,42; 0,66] < 0,001 

b (ВМ → МК) 0,49 0,07 [0,35; 0,63] < 0,001 

c (загальний ефект) 0,61 0,06 [0,49; 0,73] < 0,001 

c’ (прямий ефект) 0,35 0,07 [0,21; 0,49] < 0,001 

ab (непрямий ефект) 0,26 0,04 [0,18; 0,35] ⎯ 

Примітка. 𝑁 =  142. ПБ – психологічна безпека; ВМ – внутрішня мотивація; МК – менеджерська креативність. 

Коефіцієнти стандартизовані. Довірчі інтервали отримано методом bootstrap (5000 ресемплів). 

 

Результати підтверджують статистично значущу часткову медіацію. Психологічна 

безпека позитивно впливає на внутрішню мотивацію (𝑎 =  0,54, 𝑝 <  0,001), а внутрішня 

мотивація, у свою чергу, позитивно впливає на менеджерську креативність (𝑏 =  0,49, 𝑝 <
 0,001). Непрямий ефект через внутрішню мотивацію є статистично значущим (𝑎𝑏 =  0,26, 

95% CI [0,18; 0,35]), що підтверджує медіаторну роль мотивації. Bootstrap-довірчий інтервал 

не включає нуль, що свідчить про надійність ефекту. Критично важливо, що прямий ефект 

психологічної безпеки на креативність залишається значущим навіть за контролю медіатора 

(𝑐’ =  0,35, 𝑝 <  0,001), хоча й зменшується порівняно із загальним ефектом (𝑐 =  0,61). Це 

свідчить про часткову, а не повну медіацію. Частка медійованого ефекту становить 43% 

([0,61 −  0,35] / 0,61 =  0,43), що означає: приблизно половина впливу психологічної 

безпеки на креативність реалізується через підвищення внутрішньої мотивації, тоді як інша 

половина діє через альтернативні механізми. На нашу думку, цими альтернативними 

механізмами можуть бути зниження когнітивного навантаження від моніторингу 

міжособистісних ризиків, вивільнення уваги для творчих завдань і готовність ділитися 

недосконалими ідеями на ранніх стадіях їх розробки. Для повноти аналізу проведено 

додаткову перевірку медіації для загального психологічного клімату (KEYS) як предиктора. 

Результати виявили подібну структуру: непрямий ефект через внутрішню мотивацію є 

значущим (𝑎𝑏 =  0,22, 95% CI [0,15; 0,31]), а частка медійованого ефекту становить 39%. Це 

підтверджує, що внутрішня мотивація є ключовим, хоча й не єдиним, механізмом впливу 

різних компонентів психологічного клімату на менеджерську креативність. Результати 

медіаційного аналізу мають пряме значення для побудови інтегративної моделі: вони 

засвідчують, що вплив організаційного клімату на креативність не є прямолінійним і 

Психологічна 
безпека, a = 0,54*** 

Внутрішня 
мотивація, b = 0,49***

Менеджерська 
креативність, c = 

0,61*** (загальний 
ефект), c' = 0,35*** 

(прямий ефект)
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одноканальним, а реалізується через множинні паралельні механізми, серед яких 

мотиваційний є найпотужнішим, але не виключним.  

Тематичне кодування 16 напівструктурованих інтерв’ю виявило три основні патерни, 

що доповнюють і поглиблюють кількісні знахідки: (1) критична роль психологічної безпеки 

для готовності ризикувати новими ідеями; (2) функція безпосереднього керівника як 

фасилітатора довіри й творчої активності; (3) парадоксальний вплив спільного кризового 

досвіду на посилення готовності до творчих експериментів. 

Психологічна безпека як передумова творчого ризику. Респонденти систематично 

підкреслювали, що готовність пропонувати нестандартні рішення безпосередньо залежить 

від упевненості у відсутності негативних наслідків за помилки. Типова цитата: «Коли знаєш, 

що тебе не покарають за недосконалу ідею, ти можеш дозволити собі думати вголос... У 

нас є правило: спочатку всі ідеї на стіл, потім аналізуємо. Ніхто не висміює» (менеджер IT-

компанії, стаж 8 років). Інший респондент конкретизував: «Раніше я тричі подумав би, перш 

ніж запропонувати щось радикальне. Зараз наш директор каже: «Час експериментів». І це 

не просто слова — він сам розповідає про свої провали» (менеджер державної установи, стаж 

12 років). Ці свідчення підтверджують кількісну знахідку про центральну роль психологічної 

безпеки як найпотужнішого предиктора креативності. 

Керівник як фасилітатор творчості. Респонденти наголошували на 

персоніфікованій природі психологічного клімату: саме безпосередній керівник є 

«провідником» організаційної політики у щоденну практику. «Клімат – це не те, що 

написано у корпоративних цінностях. Це те, як твій начальник реагує, коли ти приходиш із 

незвичною ідеєю» (менеджер банківської установи, стаж 6 років). Декілька респондентів 

описували конкретні практики: «Наш керівник щотижня виділяє 30 хвилин на «божевільні 

ідеї» – можна запропонувати будь-що без обґрунтування. Половина не спрацьовує, але 

решта – золото» (менеджер виробничого підприємства, стаж 10 років). Цей патерн вказує 

на те, що стратегії стимулювання креативності мають фокусуватися не лише на формальних 

політиках, а насамперед на розвитку компетенцій лінійних керівників. 

Криза як каталізатор творчості. Найнесподіванішою виявилася тема 

трансформуючого впливу спільного кризового досвіду на організаційну креативність. 

Респонденти описували, як екстремальні обставини парадоксально знижують страх перед 

професійним ризиком: «Коли навколо війна, боятися провалу проєкту виглядає смішно. Ми 

почали пробувати те, на що раніше не наважилися б. І виявилося – багато працює» 

(менеджер логістичної компанії, стаж 7 років). Інший респондент сформулював це як зміну 

часової перспективи: «Раніше ми планували на три роки. Зараз – на три місяці. Це звільняє: 

немає сенсу чекати «ідеальних умов», треба діяти зараз із тим, що є» (менеджер освітньої 

організації, стаж 15 років). Ці свідчення узгоджуються з нашою інтерпретацією помірного 

рівня психологічного клімату при відносно високій креативності: криза може активізувати 

«креативність через обмеження», коли дефіцит ресурсів і часу змушує шукати нестандартні 

рішення, а спільний травматичний досвід зменшує соціальний тиск конформності. 

Якісні дані не лише підтверджують кількісні знахідки, а й розкривають їхню 

суб’єктивну феноменологію: психологічний клімат сприймається менеджерами не як 

абстрактна організаційна характеристика, а як конкретні щоденні практики безпосередніх 

керівників, що або дозволяють, або блокують творчу поведінку. Специфіка кризового 

контексту проявляється у переоцінці ризиків: коли зовнішні загрози є екзистенційними, 

професійні ризики сприймаються як прийнятні, що парадоксально сприяє креативним 

експериментам. 

Обговорення. Інтерпретація отриманих результатів вимагає їхнього теоретичного 

синтезу в контексті наукової новизни дослідження – а саме, побудови інтегративної моделі, 

яка пояснює не лише ЩО відбувається у взаємодії психологічного клімату та менеджерської 

креативності, а й чому і ЯК саме ці механізми функціонують в умовах тривалої воєнної 
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кризи, формуючи специфічну конфігурацію, відмінну від моделей, розроблених для 

стабільних організаційних контекстів. 

На основі отриманих результатів ми пропонуємо інтегративну модель впливу 

психологічного клімату на креативність менеджерів в умовах воєнної кризи (рис. 2). Модель 

включає три ключові компоненти: (1) психологічний клімат як багатовимірний 

організаційний ресурс, де психологічна безпека виступає центральним елементом; (2) 

внутрішню мотивацію як домінуючий, хоча й не виключний, медіаторний механізм; (3) 

менеджерську креативність як результуючий конструкт, що формується через паралельні 

мотиваційні та когнітивні шляхи. 

 
Примітка. 𝑁 =  142. Суцільні лінії – емпірично встановлені зв’язки (мотиваційний шлях); пунктирні 

лінії – теоретично передбачуваний механізм впливу через когнітивне вивільнення (не вимірювався 

безпосередньо). *** p < 0,001. 

Рис. 2. Інтегративна модель взаємозв’язку психологічного клімату та менеджерської 

креативності в українських організаціях 

 

Специфіка української ситуації проявляється у посиленій ролі психологічної безпеки 

як буфера проти зовнішніх стресорів. Якщо в моделях, розроблених для стабільних 

контекстів (Amabile, 1996; Edmondson, 2019), психологічна безпека є одним із рівнозначних 

компонентів клімату, то в умовах воєнної кризи вона набуває статусу критичної передумови 

– без неї інші аспекти клімату (ресурси, винагороди, автономія) виявляються недостатніми 

для активізації креативності. Наші дані засвідчують, що психологічна безпека пояснює 37% 

дисперсії менеджерської креативності (𝑟² =  0,37), тоді як у метааналізі А. Ньюмена і колег 

(Newman et al., 2017) для стабільних умов цей показник становив 22–28%. Це кількісне 

посилення ефекту, на нашу думку, відображає функціональну трансформацію психологічної 

безпеки: з бажаного атрибуту здорового клімату вона перетворюється на базову 

екзистенційну потребу, задоволення якої є необхідною умовою будь-якої форми ризикованої 

поведінки, включно з творчою. 

Порівняння нашої моделі з компонентною моделлю Амабіле (Amabile, 1996) виявляє 

як збіжності, так і відмінності. Збіжність полягає у підтвердженні центральної ролі 

внутрішньої мотивації – це універсальний механізм творчості, незалежний від культурного 

контексту. Відмінність полягає у перерозподілі ваги між компонентами клімату: якщо 

модель Т. Амабіле передбачає рівномірний внесок організаційної підтримки, ресурсів і 

автономії, наша модель демонструє домінування одного компонента – психологічної 

безпеки. Це не означає, що інші компоненти є нерелевантними; радше, в умовах хронічної 

Внутрішня мотивація 

Психологічна безпека 

(центральний компонент) 

Менеджерська 

креативність 

Когнітивні ресурси (зниження 

моніторингу ризиків) 

Прямий ефект: c’ = 0,35*** 

Непрямий ефект: ab = 0,26, 95% CI 

[0,18; 0,35] 

(𝑅² =  0,58) 

(𝛽 =  0,49 ∗∗∗) (𝑎 =  0,54 ∗∗∗) 
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невизначеності вони стають вторинними відносно базової потреби у психологічному захисті. 

Практичний висновок для управління очевидний: в кризових умовах стратегії стимулювання 

креативності мають бути ієрархічними, де психологічна безпека є фундаментом, на якому 

лише потім можна вибудовувати інші елементи підтримуючого клімату. 

Наша модель також доповнює теорію самодетермінаціїДеці та  Раяна (Deci & Ryan, 

2000) емпіричним свідченням того, що організаційний контекст здатен активізувати 

внутрішню мотивацію навіть у несприятливих зовнішніх умовах – за умови, що він 

забезпечує психологічну безпеку. Це спостереження має теоретичне значення: воно свідчить, 

що внутрішня мотивація не є виключно індивідуальною диспозицією, а може бути 

цілеспрямовано культивована організаційними засобами навіть тоді, коли макросередовище 

є стресогенним. Іншими словами, мікроклімат організації здатен компенсувати 

макронестабільність – але лише частково і за умови стратегічних інвестицій у конкретні 

компоненти клімату. 

Висновки. Дослідження підтвердило наявність потужного позитивного зв’язку між 

психологічним кліматом організації та менеджерською креативністю (𝑟 =  0,56 − 0,61, 𝑝 <
 0,001), що відповідає великому розміру ефекту та свідчить про практичну значущість 

виявлених закономірностей. Запропонована інтегративна модель засвідчує, що вплив 

психологічного клімату на креативність реалізується через два паралельні механізми: 

домінуючий мотиваційний шлях (43% ефекту опосередковано внутрішньою мотивацією) та 

прямий когнітивний шлях через вивільнення уваги від моніторингу міжособистісних 

ризиків. Центральна роль психологічної безпеки (𝛽 =  0,31 у регресійній моделі) виявилася 

посиленою в умовах воєнної кризи порівняно з міжнародними даними, що підтверджує 

специфіку функціонування українських організацій. Практичні імплікації дослідження 

полягають у необхідності ієрархічного підходу до стимулювання менеджерської 

креативності: в кризових умовах пріоритетом має бути формування психологічної безпеки 

як фундаменту, на якому лише потім розбудовуються інші компоненти підтримуючого 

клімату. Організації можуть цілеспрямовано активізувати внутрішню мотивацію менеджерів 

через інвестиції у якість психологічного клімату навіть за обмежених матеріальних ресурсів. 

Перспективи подальших досліджень охоплюють три напрями. По-перше, 

лонгітюдні дослідження дозволять встановити причинно-наслідкові зв’язки та відстежити 

динаміку взаємовпливу клімату й креативності в часі. По-друге, експериментальна перевірка 

цілеспрямованих інтервенцій щодо покращення психологічної безпеки дасть змогу оцінити 

їхню ефективність у стимулюванні творчої поведінки. По-третє, порівняльні міжкультурні 

дослідження у пострадянських країнах, що переживають схожі трансформаційні процеси, 

дозволять визначити універсальні та культурно-специфічні аспекти запропонованої моделі. 

Окремої уваги заслуговує вивчення організаційної креативності в умовах гібридних форм 

роботи, що масово поширилися під час пандемії та воєнного стану. 
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Abstract. The purpose of this study was to investigate the relationship between 

organizational psychological climate components and managerial creativity indicators, and to 

develop evidence-based management strategies for optimizing this relationship in the context of 

prolonged war crisis. Cross-sectional correlational-comparative study with qualitative analysis 

elements (𝑁 =  142 middle and senior managers from Ukrainian organisations). Validated 

psychodiagnostic instruments were used: KEYS, Psychological Safety Scale (Edmondson, 1999), 

Creative Behavior Inventory, IMI, CFI (Dennis & Vander Wal, 2010). Statistical analysis included 

correlation analysis, hierarchical multiple regression, and mediation analysis (PROCESS macro). 

Additionally, 16 semi-structured interviews were conducted. A strong positive relationship was 

established between psychological climate and managerial creativity (𝑟 =  0.56 − 0.61, 𝑝 <
 0.001). The regression model explains 58% of creativity variance, with psychological safety as the 

strongest predictor (𝛽 =  0.31, 𝑝 <  0.001). Mediation analysis confirmed that 43% of the 

psychological climate effect on creativity is mediated by intrinsic motivation (𝑎𝑏 =  0.26, 95% CI 

[0.18, 0.35]). Under war crisis conditions, the role of psychological safety is amplified compared 

to international data. The proposed integrative model demonstrates that the influence of 

psychological climate on managerial creativity is realised through parallel motivational and 

cognitive mechanisms. Management strategies should be hierarchical: in crisis conditions, the 

priority is establishing psychological safety as the foundation for creative activity. The research 

findings expand understanding of organizational factors of creativity under specific conditions of 

prolonged social crisis. 

Keywords: psychological climate, psychological safety, managerial creativity, intrinsic 
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