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Abstract. У статті розглянуто трансформацію принципів управління людським 
капіталом в ІТ компаніях у контексті розвитку цифрової економіки. Автор акцентує 
увагу на зміні парадигми від традиційної моделі менеджменту до стратегічного 
управління інтелектуальними ресурсами, що стають ключовим джерелом формування 
доданої вартості. Показано, що цифровізація бізнес процесів зумовлює виникнення 
кваліфікаційного розриву: з одного боку, автоматизація та впровадження штучного 
інтелекту призводять до вивільнення працівників із рутинними компетенціями, з іншого 
– спостерігається гострий дефіцит кадрів у високотехнологічних сферах (AI, ML, хмарні 
архітектури, кібербезпека). У цьому контексті стратегічне управління персоналом має 
орієнтуватися на розвиток внутрішніх екосистем навчання, рескілінг та апскілінг, 
стимулювання менторства й інтеграцію AI інструментів у робочі процеси. Дослідження 
підкреслює важливість формування крос функціональних «ролей майбутнього» та 
опанування високорівневих когнітивних навичок – критичного мислення, креативності, 
здатності до комплексного вирішення проблем і лідерства. Автор доводить, що успішне 
масштабування ІТ компаній стримується не браком технологічних інструментів, а 
відсутністю адаптивної стратегії управління людським капіталом. У статті наведено 
порівняльний аналіз цифрового розвитку різних регіонів світу за індексами WDCR, 
NRI та IDI, що демонструє лідерство Європи, Америки та Азійсько Тихоокеанського 
регіону, а також відносно сильний людський капітал України при низькому рівні 
мережевої готовності. Особливу увагу приділено принципам трансформації управління: 
випереджаючому задоволенню інтелектуальних потреб, переходу до гнучких 
самоорганізованих структур (Agile управління), превентивному пошуку рішень та 
розвитку творчого мислення. Підкреслено, що цифрова компетентність перестає бути 
лише професійною вимогою, а стає стратегічною перевагою компаній. Висновки статті 
окреслюють необхідність інвестування у людський капітал як у головний ресурс цифрової 
економіки, формування внутрішніх освітніх стратегій та гнучких моделей управління, 
здатних відповідати глобальним викликам і забезпечувати конкурентоспроможність ІТ 
сектору України на світовому ринку.

Ключові слова: кваліфікаційний розрив, рескілінг, апскілінг, цифрова компетент-
ність, гнучкі методології. 
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1 Вступ 
Сучасна теорія управління суттєво пере-

осмислює категорію людського капіталу, пере-
міщуючи її з площини неокласичної економіки 
праці у сферу корпоративного менеджменту. 
У цих умовах підходи до його оцінки транс-
формуються у напрямі управління на основі 
кількісних показників потенціалу персоналу, 
а також застосування критеріальних моделей 
визначення людського капіталу, що перебуває у 
розпорядженні компанії. Запропоновані дослід-
никами інструменти дозволяють не лише оці-
нювати людський капітал, а й визначати потен-
ційні доходи від його використання в інтересах 
підприємства, що відповідає ключовій меті 
управління. Таким чином, методи управління 
людським капіталом інтегруються з резуль-
татами його використання, а його оцінка стає 
важливим чинником забезпечення економічної 
ефективності ІТ-компаній.

Аналіз міжнародного досвіду свідчить, що 
результативність організацій безпосередньо 
залежить від розвитку людського капіталу на 
всіх ієрархічних рівнях є ключовим фактором 
підвищення результативності та продуктив-
ності організацій в умовах діджиталізації та 
вимог сталого розвитку [10,11,12,13]. Зокрема, 
науковці довели, що наявність унікальних ком-
петенцій і підприємницького досвіду праців-
ників безпосередньо корелює зі зростанням 
ефективності компанії, а регулярний аудит мож-
ливостей персоналу та цілеспрямовані корпора-

тивні інвестиції у людський ресурс дозволяють 
організаціям успішно адаптуватися до глобаль-
них викликів. 

Висока результативність технологічних кор-
порацій проявляється через стрімке зростання 
їхньої ринкової капіталізації та випереджаюче 
збільшення вартості нематеріальних активів. 
Це підтверджує, що інтелектуальний потенціал 
стає ключовим джерелом формування доданої 
вартості в умовах цифрової економіки та визна-
чає конкурентоспроможність бізнесу.

Актуальність дослідження зумовлена гли-
бокими трансформаціями, спричиненими циф-
ровізацією бізнес-процесів, що впливають на 
всі соціально-економічні системи та формують 
нові вимоги до управління людським капіталом. 
Однією з ключових проблем є формування квалі-
фікаційного розриву на ринку праці ІТ-сектору. 
З одного боку, автоматизація та активне впро-
вадження технологій штучного інтелекту 
призводять до вивільнення працівників, чиї 
компетенції обмежені виконанням рутинних 
операцій. З іншого боку, спостерігається дефі-
цит висококваліфікованих фахівців у сферах 
хмарних технологій, машинного навчання та 
кібербезпеки. Станом на 16.09.24 85% спеціа-
лістів IT-сфери використовують штучний інте-
лект у своїй роботі, тоді як рік тому цей показ-
ник становив лише 57%. Частота застосування 
ШІ-інструментів є значною: 41% фахівців пра-
цюють з ними щодня або кілька разів на тиж-
день, а 32% – кілька разів на місяць [3].  

emergence of a skills gap: on the one hand, automation and the implementation of 
artificial intelligence result in the displacement of employees with routine skills, while 
on the other hand, there is an acute shortage of personnel in high-tech sectors. In this 
context, strategic human resources management should focus on developing internal 
learning ecosystems, reskilling and upskilling, promoting mentorship, and integrating 
AI tools into work processes. The study emphasizes the importance of shaping cross-
functional “roles of the future” and mastering high-level cognitive skills – critical 
thinking, creativity, the ability to solve complex problems, and leadership. The 
author argues that the successful scaling of IT companies is hindered not by a lack 
of technological tools, but by the absence of an adaptive human capital management 
strategy. This article presents a comparative analysis of digital development across 
various regions of the world based on the WDCR, NRI, and IDI indices, demonstrating 
the leadership of Europe, the Americas, and the Asia-Pacific region, as well as Ukraine’s 
relatively strong human capital despite its low level of network readiness. Particular 
attention is paid to the principles of management transformation: proactive fulfillment 
of intellectual needs, transition to flexible, self-organized structures, proactive problem-
solving, and the development of creative thinking. It is emphasized that digital literacy 
is no longer merely a professional requirement but has become a strategic advantage for 
companies. The article’s conclusions highlight the need to invest in human capital as the 
primary resource of the digital economy, to develop internal educational strategies and 
flexible management models capable of responding to global challenges, and to ensure 
the competitiveness of Ukraine’s IT sector in the global market.

Keywords: skills gap, reskilling, upskilling, digital literacy, agile methodologies.
JEL Classification: J24, M12, M15, O33
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Додатково, за даними міжнародних аналі-
тичних досліджень, до 2030 року у світі може 
виникнути дефіцит до 85 млн кваліфікова-
них працівників, що спричинить втрати у роз-
мірі $8,5 трлн через нереалізований прибуток 
(Korn Ferry). Водночас, за прогнозами Project 
Management Institute, до 2035 року буде потрібно 
до 30 мільйонів нових спеціалістів з управління 
проєктами, особливо у сферах ІТ, будівництва 
та охорони здоров’я. Додатково, аналітика 
Cedefop свідчить про стійке зростання попиту 
на висококваліфікованих ІТ-спеціалістів у 
Європейському Союзі до 2035 року, незва-
жаючи на процеси автоматизації [7].  У таких 
умовах особливого значення набувають про-
цеси рескілінгу (перепрофілювання) та апскі-
лінгу (поглиблення наявних компетенцій) пер-
соналу, що передбачають формування нових 
навичок відповідно до вимог цифрової еконо-
міки [18]. Для ІТ-компаній це означає необхід-
ність перенавчання фахівців, компетенції яких 
автоматизуються, а також опанування сучасних 
підходів до розробки, зокрема використання 
AI-інструментів. Модернізація галузі стиму-
лює дефіцит фахівців на стику технологій: AI/
ML Engineers, Cloud Architects, Data Scientists, 
а також спеціалістів із кібербезпеки. Поряд із 
розробниками критично затребуваними стають 
інженери з обслуговування хмарної інфраструк-
тури та архітектори складних високонаванта-
жених систем, які забезпечують життєздатність 
високотехнологічного продукту [5]. Крім того, 
цифровізація актуалізує необхідність розвитку 
високорівневих когнітивних навичок (soft та 
meta-skills), серед яких ключовими є системне 
мислення, здатність до прийняття стратегічних 
рішень, креативність та ефективна взаємодія у 
крос-функціональних командах. Це зумовлює 
зміну ролі ІТ-фахівця – від виконавця технічних 
завдань до стратегічного партнера бізнесу.

Наукова новизна дослідження полягає в 
обґрунтуванні адаптивного підходу до управ-
ління людським капіталом ІТ-компаній в умо-
вах безперервної технологічної трансформації, 
що враховує вплив цифровізації, автоматизації 
та розвитку штучного інтелекту на структуру 
компетенцій.

Метою дослідження є розробка теоретико-
методичних засад управління людським капіта-
лом ІТ-компаній у контексті цифровізації. Для 
досягнення поставленої мети визначено такі 
науково-дослідницькі завдання: проаналізувати 
сучасні підходи до оцінки людського капіталу; 
дослідити вплив цифровізації на трансформа-
цію компетенцій; обґрунтувати напрями розви-
тку HR-стратегій; розробити рекомендації щодо 

впровадження механізмів рескілінгу та безпе-
рервного навчання персоналу.

Методологія дослідження базується на вико-
ристанні системного, порівняльного та статис-
тичного аналізу, а також методів узагальнення 
наукових підходів і міжнародного досвіду. 
Логіка подання матеріалу передбачає послідов-
ний перехід від теоретичних аспектів до аналізу 
сучасних тенденцій і формування практичних 
рекомендацій щодо вдосконалення управління 
людським капіталом в ІТ-компаніях.

2 Теоретико-методологічні основи 
трансформації управління людським 
капіталом

Рівень технологічної глибини українських 
ІТ-компаній наблизився до Європейського, 
але поки що поступається глобальним лідерам 
ринку. Попри високу експертизу, приватний сек-
тор часто обмежується сервісною моделлю, не 
використовуючи повною мірою потенціал циф-
рових інновацій для створення власних екосис-
тем. Українські гравці недостатньо інвестують у 
капіталомісткі напрями, такі як R&D, DeepTech-
розробки та запуск новітніх проривних продук-
тів. Обмежені інвестиції стримують розвиток 
власних екосистем і знижують конкурентоспро-
можність України на світовому ринку. Водночас 
оцінка цифрового лідерства не може ґрунтува-
тися лише на інвестиціях чи ВВП, адже циф-
рова трансформація охоплює інфраструктуру, 
інновації, навички, регуляторне середовище та 
інтеграцію технологій у виробництво. У між-
народній практиці використовуються кілька 
індексів: World Digital Competitiveness Ranking 
(WDCR), Network Readiness Index (NRI) та ICT 
Development Index (IDI). Кожен має власну 
методологію: NRI враховує технологічні, люд-
ські та соціальні фактори; DESI оцінює циф-
рову інтеграцію економік ЄС; IDI зосередже-
ний на базовій інфраструктурі та доступі. Через 
це країна може мати високі позиції в одному 
рейтингу й нижчі в іншому. Наприклад, сильна 
інфраструктура забезпечує високий бал за IDI, 
але слабкі цифрові послуги знижують результат 
у DESI [6]. На рис. 1 представлено порівняння 
позицій країн світу у трьох індексах цифрового 
розвитку за 2025 рік

Європа та Америка демонструють найвищі 
показники у WDCR, NRI та IDI, що підтвер-
джує їхню зрілість цифрової інфраструктури 
та глобальне домінування у сфері ІТ економіки. 
Азійсько Тихоокеанський регіон також має 
збалансовані високі результати, які відобража-
ють швидку інтеграцію цифрових технологій у 
бізнес та суспільство. Арабські держави виріз-
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няються потужною інфраструктурою та інвес-
тиціями, проте нижчі показники мережевої 
готовності свідчать про неповне використання 
потенціалу ІТ галузі. СНД та Африка залиша-
ються у нижній частині рейтингу через обмеже-
ність інвестицій та інфраструктурні проблеми. 
Україна у цьому контексті демонструє сильний 
людський капітал та конкурентоспроможність 
ІТ талантів (WDCR 82,4), але низький рівень 
мережевої готовності (NRI 41,3) обмежує роз-
виток внутрішнього ринку та масштабування ІТ 
бізнесу. Це свідчить про дисбаланс між освітнім 
та кадровим потенціалом і реальною цифровою 
інтеграцією, що потребує системних інвестицій 
у інфраструктуру та регуляторну стабільність 
для повноцінного розвитку ІТ галузі.

Перехід до сучасних тенденцій показує, що 
ІТ компанії вже працюють у середовищі швид-
ких змін, де цифрові екосистеми стають дедалі 
складнішими та охоплюють широкий спектр 
інноваційних технологій. У цьому середовищі 
ключовим стає використання штучного інте-
лекту, Інтернету речей та автоматизованих 
пристроїв, які формують нові бізнес моделі та 
визначають конкурентоспроможність на гло-
бальному ринку.

У сучасних реаліях тех-індустрії цифрова 
компетентність перестала бути просто профе-
сійною вимогою – це фундамент нашої кон-
курентоспроможності. Орієнтуючись на гло-
бальні стандарти, такі як європейський Digital 
Education Action Plan (DEAP), ми зміщуємо 
фокус із суто технічних навичок (hard skills) на 
комплексне вирішення проблем та ефективну 
колаборацію у розподілених цифрових сере-
довищах  [17]. 

Аналітичні звіти Світового економічного 
форуму підтверджують: трансформація ком-
петенцій є критичною. Для нашої компанії це 
означає перехід від базової грамотності до 
глибокої цифрової експертизи. Ми виділяємо 
чотири пріоритетні вектори розвитку команди:

–	 інформаційна архітектура: вміння не про-
сто споживати, а структурувати великі потоки 
даних;

–	 синхронізація та взаємодія: майстерне 
володіння інструментами командної роботи для 
досягнення спільних KPI;

–	 критичний аналіз та Problem Solving: 
здатність розв’язувати нестандартні задачі, які 
на даному етапі не під силу алгоритмам та ШІ;

–	 безпека та етика: відповідальне викорис-
тання технологій у глобальному мережевому 
просторі.

Сьогодні високий рівень цифрових компе-
тенцій на кожному рівні – від Junior-спеціаліста 
до C-level менеджменту – це не просто “nice to 
have”, а наша стратегічна перевага. Ми інвесту-
ємо у ваші навички сьогодні, щоб залишатися 
лідерами завтра, адже саме здатність адаптува-
тися до технологічних змін визначає успіх ком-
панії на глобальному ринку.

3 Цифрова економіка та нові принципи 
управління людським капіталом

Для визначення особливостей управління 
людським капіталом в умовах розвитку циф-
рової економіки та інтелектуалізації техноло-
гічних процесів доцільно виділити ключові 
принципи трансформації підходів у порів-
нянні з традиційною моделлю менеджменту, 
рис. 2.
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1.	 Принцип випереджаючого задоволення 
потреб. В умовах активного впровадження 
штучного інтелекту дія цього принципу спря-
мована не на традиційне заповнення штат-
них одиниць, а на задоволення нових потреб 
організації у фахівцях категорії «Knowledge 
Workers»  [15]. Пріоритетом стає інвесту-
вання в інтелект як стратегічний ресурс, що 
не має межі вичерпності. В ІТ-компаніях це 
виражається у формуванні критичної маси 
фахівців із високим рівнем когнітивної гнуч-
кості, здатних оперувати новими категоріями 
знань, що виникають у процесі технологічного  
прогресу.

2.	 Принцип керованості. Традиційний під-
хід базується на високій керованості через 
жорсткі ієрархічні структури та лінійний роз-
поділ функцій. Натомість сучасна парадигма 
управління в ІТ передбачає низьку формальну 

керованість на користь гнучких автоматизо-
ваних систем. Упровадження концепції «без-
людних технологій» (автоматизація CI/CD, 
використання AI-інструментів у розробці) 
потребує гнучких методологій (Scrum, Kanban, 
Lean) у поєднанні з принципами DevOpsі 
ContinuousDelivery. Застосування яких в 
ІТ-індустрії дозволяє не лише зменшити ризики 
та витрати, а й покращити якість реалізації та 
задоволеність клієнтів [8], а й суттєво змен-
шити частку рутинної людської праці в загаль-
ному обсязі виробничих процесів. 

3.	 Принцип прийняття та пошуку рішень 
спрямований на передбачення, пошук та аналіз 
проблем, творчий пошук. На відміну від тра-
диційного підходу, де рішення приймаються 
реактивно (на основі минулого досвіду та стан-
дартних проблем із затримками у часі), сучасна 
модель орієнтована на передбачення та превен-
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тивний аналіз викликів. Ключовими характе-
ристиками людського капіталу в ІТ-компаніях 
виступають:

–	 креативність – здатність до творчого 
мислення, використання дивергентних методів 
генерування та опрацювання ідей;

–	 латеральне мислення – допомагає про-
фесіоналам знаходити креативні рішення для 
вирішення складних завдань на робочому місці. 
Замість того, щоб покладатися на традиційні 
методи, цей підхід заохочує мислити нестан-
дартно, щоб вирішувати питання інновацій-
ними способами [4];

–	 творчий підхід у спільній діяльності – 
це синергія індивідуальних підходів у процесі 
спільної розробки складних інтелектуальних 
продуктів.

4.	 Принцип наявності ризику. В ІТ-секторі 
процес штучної інтелектуалізації супрово-
джується високим рівнем ризиків, зумовлених 
динамічністю середовища та інформаційною 
асиметрією. Остання визначається як бінарна 
ситуація «розбіжності між необхідною та 
наявною інформацією», що виникає внаслідок 
стрімкого зростання обсягу та складності управ-
лінських даних (Big Data). Згідно з концепцією 
Дж. Акерлофа, нерівномірний розподіл знань 
створює бар’єри для прийняття об'єктивних 
рішень  [9]. У сучасних ІТ-компаніях профе-
сійна компетенція у сфері збору та валідації 
даних є критичною, оскільки дефіцит таких 
фахівців змушує організації залучати зовніш-
ніх посередників для аналізу ринку. Відтак, 
фундаментальною якістю людського капіталу 
в цифровій економіці стають Big Data Skills – 
здатність ефективно опрацьовувати надвеликі 
масиви інформації для мінімізації управлін-
ських ризиків.  

5.	 Принцип командно-мережевого стилю 
управління (мережецентричне управління) [1]. 
Розвиток інтелектуальних технологій зумов-
лює трансформацію класичного менеджменту 
в модель управління людським капіталом, що 
базується на динамічних мережевих структу-
рах. В умовах економіки знань пріоритет пере-
ходить до самокерованих крос-функціональних 
команд (self-managed teams). Оскільки основна 
додана вартість програмного продукту ство-
рюється працівниками категорії “Knowledge 
Workers”, виникає необхідність у безперервній 
дифузії знань між розробниками, архітекто-
рами та аналітиками. Колективне мислення та 
здатність до ефективної інтеграції досвіду все-
редині мережевої структури стають ключовими 
детермінантами успішного функціонування 
ІТ-підприємства.

6.	 Принцип результативності через управ-
ління змінами (Change Management). У висо-
котехнологічному секторі показник результа-
тивності управління зміщується з підтримки 
статичної стабільності системи до здатності 
організації ефективно адаптуватися до дина-
мічних трансформацій. Управління змінами 
в даному контексті розглядається як «струк-
турований підхід до впровадження змін в 
ІТ-середовищі з мінімальним ризиком для біз-
несу» [2]. Реалізація цього принципу передба-
чає синтез технологічної підготовки та адап-
тації бізнес-середовища компанії до інновацій. 
Ключовим вектором Change Management стає 
робота з людським капіталом: трансформація 
сприйняття персоналом внутрішніх реформ, 
подолання когнітивного опору та забезпечення 
позитивної установки співробітників щодо без-
перервного здобуття й практичного застосу-
вання нових знань у процесі розробки програм-
них продуктів.  

7.	 Принцип безперервного адаптивного 
навчання (Lifelong Learning). Традиційна 
модель раціонального навчання (отримання 
фіксованого обсягу знань на певний період) 
втрачає актуальність через надвисоку швид-
кість морального старіння технологій в ІТ. 
Сучасна парадигма вимагає перегляду ролі ака-
демічної та післядипломної освіти, де акцент 
зміщується на безперервність процесу здобуття 
знань. Навчання стає інтегрованим у робочий 
процес, що дозволяє фахівцям оперативно реа-
гувати на динамічні вимоги глобального ринку  
праці.

8.	 Принцип інтелектуалізації та розви-
тку компетенцій. Якість людського капіталу в 
ІТ-індустрії безпосередньо залежить від сис-
темного розвитку кодифікованих знань та спе-
цифічних навичок. Пріоритетними напрямами 
інтелектуалізації навчання є: володіння іно-
земними мовами як інструментом міжнародної 
професійної комунікації та доступу до докумен-
тації, навички оперування великими масивами 
даних для прийняття обґрунтованих рішень, 
поглиблене володіння цифровими технологі-
ями, що є базовою умовою функціонування 
в екосистемі розробки програмного забезпе-
чення.

4 Висновки
Дослідження дозволило зробити висно-

вок, що трансформація принципів управління 
людським капіталом в ІТ-компаніях є ключо-
вою умовою їхньої конкурентоспроможності 
в умовах цифрової економіки. Адаптивні 
HR-стратегії, орієнтовані на розвиток внутріш-
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ніх екосистем навчання, рескілінг та апскілінг, 
формування кросфункціональних «ролей май-
бутнього» і розвиток когнітивних навичок, 
стають визначальним чинником успішного 
масштабування бізнесу. Цифрова компетент-
ність перестає бути лише професійною вимо-
гою і перетворюється на стратегічну перевагу, 
яка визначає здатність компаній реагувати на 
глобальні виклики та інтегруватися у світовий 
ринок.

Україна демонструє сильний людський капі-
тал, проте низький рівень мережевої готов-
ності обмежує розвиток внутрішнього ринку 
та масштабування ІТ-бізнесу. Це свідчить про 
необхідність системних інвестицій у цифрову 
інфраструктуру, регуляторну стабільність та 
розвиток освітніх стратегій, що забезпечать 
повноцінну інтеграцію українського ІТ-сектору 
у глобальну економіку. Представлені принципи 
управління людським капіталом ІТ-компаній в 
умовах розвитку цифрової економіки дозволя-
ють обирати правильні інструменти впливу для 
підвищення ефективності діяльності компанії 
та економіки в цілому. Дане дослідження є від-
правною точкою масштабної роботи з визна-
чення нових векторів у стратегічному управ-
лінні людським капіталом в умовах розвитку 
цифрової економіки.

Перспективи подальших розробок у цьому 
напрямі охоплюють розробку моделей адаптив-
ного HR-менеджменту, які інтегрують Agile-
управління та AI-рішення у кадрові процеси, 
а також поглиблене дослідження когнітивних 
навичок, зокрема критичного мислення, кре-
ативності та системного підходу, що безпосе-
редньо впливають на ефективність команд у 
цифрових екосистемах. Важливим завданням 
є формування внутрішніх освітніх стратегій 
для ІТ-компаній, які забезпечують безперервне 
навчання персоналу, поєднуючи рескілінг, 
апскілінг та менторство. Перспективним напря-
мом виступає порівняльний аналіз регіональ-
них практик Європи, Америки та Азійсько-
Тихоокеанського регіону з метою їх адаптації 
до українських реалій. Не менш значущим є 
інтеграція цифрової етики та кібербезпеки у 
стратегічне управління людським капіталом, 
що дозволить забезпечити відповідальне вико-
ристання технологій у глобальному мереже-
вому просторі. Отже, подальші дослідження 
мають бути спрямовані на поєднання теоретич-
них моделей із практичними рекомендаціями 
для ІТ-компаній, що дозволить не лише підви-
щити їхню ефективність, а й забезпечити стій-
кий розвиток українського ІТ-сектору у світовій 
цифровій економіці.
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