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РОЗВИТОК ЛІДЕРСЬКИХ КОМПЕТЕНЦІЙ У КЕРІВНИКІВ
ІТ-КОМПАНІЙ ДЛЯ ЕФЕКТИВНОГО УПРАВЛІННЯ

ТРАНСФОРМАЦІЯМИ
Метою дослідження є оцінка того, як виклики війни й швидка цифровізація змінили

вимоги до лідерських компетенцій керівників ІТ-компаній України і які інструменти
розвитку лідерства є найбільш ефективними для підтримки трансформацій. Методологія
дослідження базувалася на системному й порівняльному підходах, методах аналізу й
синтезу. Проведено огляд наукових праць, кейсів українських компаній (SoftServe, Luxoft,
Kyivstar) і порівняльний аналіз із міжнародними практиками лідерського розвитку.
Встановлено, що попри уповільнення експорту в 2022–2025 рр., галузь зберегла ключові
позиції у структурі економіки, наростила попит на фахівців у сферах штучного
інтелекту й кібербезпеки. Визначено головні виклики для керівників: управління
розподіленими командами, підтримка продуктивності й мотивації на відстані,
необхідність швидкого впровадження гнучких методів управління. Виявлено, що найбільш
затребуваними є емоційний інтелект, навички кризового менеджменту й комунікації,
здатність формувати спільне бачення змін. Показано, що трансформаційне лідерство й
розвиток «soft skills» мають вирішальне значення для успішності змін. Зібрано дані про
використання інструментів – тренінгів, коучингу, менторства, бізнес-симуляцій, які
суттєво підвищують готовність керівників до управління змінами. Порівняльний аналіз
показав, що українські ІТ-компанії загалом рухаються в одному руслі з міжнародними
практиками розвитку лідерства, проте роблять це менш системно й часто
фрагментарно. Особливо бракує розгорнутих програм ротацій, індивідуалізованих
траєкторій розвитку й чіткої інтеграції навчання в бізнес-стратегію. Доцільним
виглядає впровадження рішень, які вже довели ефективність у глобальних компаніях:
регулярних 360°-оцінок із подальшими планами розвитку, створення культури коучингу й
менторства, а також використання цифрових платформ, що персоналізують навчальні
маршрути. Практична користь отриманих результатів полягає у можливості для HR-
команд і топ-менеджменту ІТ-галузі вибудовувати власні програми лідерського розвитку,
поєднуючи очне й дистанційне навчання, коучинг і симуляційні методики. 
Ключові слова: лідерські компетенції, ІТ-компанії, управління трансформаціями,
розвиток персоналу, кризовий менеджмент, коучинг, менторство, емоційний інтелект.
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DEVELOPMENT OF LEADERSHIP COMPETENCES IN IT COMPANY
MANAGERS FOR EFFECTIVE TRANSFORMATION MANAGEMENT

The purpose of the study is to assess how the challenges of war and rapid digitalization have
changed the requirements for leadership competencies of leaders of Ukrainian IT companies and
what leadership development tools are most effective for supporting transformations. The research
methodology was based on systemic and comparative approaches, methods of analysis and synthe-
sis. A review of scientific papers, cases of Ukrainian companies (SoftServe, Luxoft, Kyivstar) and
a comparative analysis with international leadership development practices were conducted. The
results of the study reflect the implementation of three key tasks. It was established that despite the
slowdown in exports in 2022–2025, the industry has retained key positions in the structure of the
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economy, increasing demand for specialists in the fields of artificial intelligence and cybersecuri-
ty. The main challenges for leaders were identified: managing distributed teams, supporting pro-
ductivity and motivation at a distance, and the need for rapid implementation of flexible manage-
ment methods. It was found that the most in demand are emotional intelligence, crisis management
and communication skills, and the ability to form a shared vision of change. It was shown that
transformational leadership and the development of “soft skills” are crucial for the success of
change. Data was collected on the use of tools - training, executive coaching, mentoring, business
simulations, which significantly increase the readiness of managers to manage change. A compar-
ative analysis showed that Ukrainian IT companies generally move in the same direction as inter-
national leadership development practices, but do so less systematically and often fragmentarily.
There is a particular lack of comprehensive rotation programs, individualized development trajec-
tories, and clear integration of training into business strategy. It seems advisable to implement solu-
tions that have already proven effective in global companies: regular 360° assessments with further
development plans, creating a culture of coaching and mentoring, as well as the use of digital plat-
forms that personalize learning routes. The practical benefit of the results obtained lies in the
opportunity for HR teams and top management in the IT industry to build their own leadership
development programs, combining face-to-face and distance learning, coaching and simulation
methods.
Keywords: leadership competencies, IT companies, transformation management, personnel devel-
opment, crisis management, coaching, mentoring, emotional intelligence.
Peer-reviewed, approved and placed: 04.09.2025

Постановка проблеми. Сьогодні темпи цифрових і організаційних змін
вимагають від бізнесу постійної адаптації, а отже, і сильного лідерства.
Дослідження свідчать, що близько 70% трансформаційних ініціатив у
компаніях зазнають невдачі, і причина найчастіше не в технологіях, а в
людському факторі – браку лідерського бачення й узгодженості дій [1].
Українська ІТ-галузь, одна з ключових сфер економіки, стрімко розвивається
навіть у складні воєнні часи. Галузь стала другою за обсягом експорту послуг
(42% всіх сервісних експортних доходів у 2023 році) [2], забезпечивши близько
5% ВВП країни й демонструючи стійкість перед викликами війни. Отже, для
збереження цієї динаміки і конкурентоспроможності керівникам ІТ-компаній
необхідно постійно вдосконалювати свої лідерські компетенції, адже від них
залежить успіх організаційних змін і інновацій.

Аналіз останніх досліджень та публікацій. Сучасні дослідження
підтверджують, що трансформаційні процеси в українській ІТ-галузі під
впливом війни та глобальної цифровізації потребують нового типу лідерства.
Так, авторка Н. І. Компанець [3] показала, що воєнний стан стимулював більш
швидке впровадження віддалених форматів роботи й гнучких бізнес-моделей.
Схожі висновки поділяють інші автори В. О. Торічний, Д. В. Ткачук, Ю. М.
Кузь [4], які підкреслюють потребу у розвитку емоційного інтелекту й
здатності керувати розподіленими командами. Паралельно відбувається
переосмислення іміджевих стратегій лідерства. Так, О. Матвієнко [5]
наголошує, що сучасний лідер має поєднувати традиційний авторитет із
відкритою цифровою комунікацією. Цю тенденцію підтримують міжнародні
огляди: L. Cortellazzo, E. Bruni, R. Zampieri [6] вказують, що цифровізація
підсилює роль візійності й гнучкості, а Б. Rocha та ін. [7] акцентують на
розвитку інноваційності й культури безперервного навчання.
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Особливого значення набуває стиль лідерства в кризових умовах. J.
Hodges, B. Howieson [8] довели, що ефективними є керівники, здатні будувати
довіру й мотивувати персонал до змін, а N. Gaan, S. Malik, V. Dagar [9]
емпірично підтвердили позитивний вплив резонансного лідерства на
залучення віддалених команд під час криз, що напряму корелює з
українськими реаліями.

Окремий блок досліджень прогнозує майбутнє розвитку лідерства. N. Van
Quaquebeke, F. H. Gerpott [10] відзначають, що впровадження штучного
інтелекту змінить парадигму управління, зробивши його більш data-driven та
автоматизованим. На цьому тлі автори M. Buriak, O. Makovoz [11] пропонують
agile-підхід до управління змінами, який дає змогу зберігати
конкурентоспроможність українських ІТ-компаній, створюючи цінність
навіть у конфліктних умовах.

Узагальнено, ці публікації вказують на те, що успішний керівник сучасної
ІТ-компанії повинен одночасно бути агентом змін, візіонером,
комунікатором і наставником, здатним інтегрувати цифрові технології,
підтримувати психологічну безпеку команд і швидко адаптуватися до
турбулентності середовища.

Попри наявність досліджень, присвячених розвитку управлінських
компетенцій, цілісний аналіз саме лідерських компетенцій керівників
українських ІТ-компаній у контексті безперервних організаційних і
культурних змін фактично відсутній. Більшість наукових праць
зосереджуються на технічних, економічних чи ринкових характеристиках ІТ-
галузі, залишаючи поза увагою системний підхід до розвитку лідерів як
ключового чинника успішності трансформацій. Таким чином, дане
дослідження вперше пропонує комплексний огляд моделей, інструментів та
практичних кейсів розвитку лідерства в ІТ-компаніях України, поєднуючи
теоретичний аналіз і порівняння з міжнародними практиками.

Мета дослідження – проаналізувати підходи до розвитку лідерських
компетенцій у керівників українських ІТ-компаній для ефективного
управління трансформаціями. Для досягнення мети визначено такі завдання:
(1) діагностувати сучасний стан ІТ-галузі України і окреслити виклики для
лідерів в умовах цифрових, організаційних і культурних трансформацій; (2)
дослідити підходи і моделі розвитку лідерських компетенцій українських ІТ-
менеджерів, включно з оглядом моделей лідерства; (3) виконати порівняльний
аналіз практик розвитку лідерства в українських ІТ-компаніях і провідних
міжнародних компаніях, визначивши, які з міжнародних підходів доцільно
адаптувати в Україні. 

Основні результати дослідження. Українська ІТ-індустрія за останнє
десятиліття перетворилася на потужний сектор із глобальним значенням. Ще
до недавніх потрясінь галузь генерувала понад 6 млрд. долл. експортного
виторгу та налічувала понад 200 тисяч фахівців [11]. Попри початок
повномасштабної війни у 2022 році, галузь проявила надзвичайну стійкість: за
даними опитування Асоціації IT Ukraine, 80% ІТ-компаній продовжують
працювати, а 70% планують наймати нових спеціалістів у найближчий рік [11].
Це стало можливим завдяки гнучкості бізнесів: компанії швидко
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перебудували операційні процеси, перейшли на віддалену або гібридну
роботу, диверсифікували ринки й впровадили agile-підходи до управління
проєктами [11]. Таким чином, вже сьогодні українські ІТ-організації
фактично перебувають у режимі постійної трансформації – технологічної,
організаційної та культурної. Тож доцільно далі їх розглянути (табл. 1).

Таблиця 1. Ключові типи трансформацій в ІТ-галузі України та їх управлінські

виклики, побудовано автором на основі [1; 2; 11]
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Отже, перелічені трансформації висувають до керівників нові вимоги.
Гнучкість і адаптивність, вміння управляти людьми й змінами були названі
респондентами серед топ-3 управлінських навичок, що матимуть найбільший
попит в наступні 3–5 років [12]. Інші необхідні компетенції охоплюють
стратегічне й системне мислення, креативність, вміння приймати рішення в
умовах невизначеності – для управління організацією; лідерство, емоційний
інтелект, управління глобальними командами й навички налагодження
взаємин – для управління людьми; цифрову грамотність, стійкість до стресу,
здатність навчатися, усвідомленість – для самоменеджменту керівника. Часто
лінійні менеджери визнають, що їм бракує саме «soft skills» – умінь ефективно
керувати персоналом, надихати команду, бути лідером, а не просто
адміністратором [12]. Відтак постає питання: як розвивати такі лідерські
компетенції у керівників українських ІТ-компаній? Наступним кроком
розглянемо існуючі підходи та інструменти.

Важливо розуміти, що розвиток лідерства – багатогранний процес, що
поєднує опанування теоретичних моделей лідерства з використанням
практичних інструментів навчання. В українській ІТ-галузі поступово
формується культура цілеспрямованого лідерського розвитку: 95% опитаних
HR і керівників вважають розвиток менеджерів актуальним для свого бізнесу
[12]. Компанії інвестують у внутрішні навчальні програми, залучають коучів і
менторів, співпрацюють із бізнес-школами. Нижче розглянемо ключові
моделі лідерства, які лягають в основу таких програм, та основні інструменти
розвитку компетенцій з реальними прикладами їх застосування.

Серед теоретичних основ, на які спираються сучасні програми розвитку
лідерів, одне з центральних місць посідає концепція емоційного інтелекту
(далі - EQ). Популяризована дослідженнями Деніела Гоулмана, вона виходить
з того, що успішний лідер - це не лише людина з високим IQ чи глибокою
технічною експертизою, а насамперед той, хто вміє усвідомлювати власні
емоції, розуміти почуття інших і будувати ефективну взаємодію. Емоційний
інтелект включає навички самосвідомості, саморегуляції, емпатії, мотивації й
соціальних навичок [13]. В українських ІТ-компаніях ця модель набуває все
більшого поширення – приміром, в програмі лідерського розвитку Київстар у
фокусі опинилися такі аспекти, як емпатія, турбота про емоційну безпеку,
довіра, особливо в контексті воєнних потрясінь [14].

Ще одна ключова концепція – трансформаційне лідерство. Це стиль, за
якого лідер надихає людей приймати амбітні цілі і змінюватися, веде команду
через зміни силою спільного бачення та власного прикладу. Термін було
введено Джеймсом МакГрегором Бернсом, а розвинено Бернардом Бассом;
він охоплює 4 «I» трансформаційного лідерства: індивідуальний підхід
(Individualized Consideration) – увага до потреб кожного співробітника і
підтримка їх розвитку; надихаюча мотивація (Inspirational Motivation) –
формування привабливого бачення майбутнього, що надихає перевершувати
очікування; ідеалізований вплив (Idealized Influence) – особистий приклад
лідера, його харизма та етична поведінка, які викликають довіру;
інтелектуальна стимуляція (Intellectual Stimulation) – заохочення творчості,
інновацій, критичного мислення у команди [15]. Трансформаційні лідери
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фокусуються не тільки на виконанні поточних завдань, а й на зміні культури
та системи цінностей організації так, щоб співробітники добровільно
прагнули більшого заради спільної мети. Дослідження підтверджують, що
трансформаційний стиль позитивно впливає на мотивацію і ефективність
праці: він спонукає працівників працювати не заради винагороди, а заради
спільного бачення і вищої мети, перевершуючи базові вимоги [15]. 

Обидві згадані моделі – емоційний інтелект і трансформаційне лідерство
тісно пов’язані. Трансформаційний лідер, як правило, має високий рівень EQ,
адже для натхнення інших потрібні емпатія, уміння спілкуватися,
підтримувати й розвивати людей. Тому сучасні програми розвитку керівників
приділяють значну увагу «soft skills» і лідерському стилю: лідерів навчають
активному слуханню, ефективній комунікації, коучинговому підходу в
управлінні, управлінню змінами, розвитку команди тощо. 

Розвиток лідерських компетенцій здійснюється різними методами, і
найкращий ефект дає їх поєднання. Згідно з опитуванням APT і Європейської
асоціації ПО, найефективнішими форматами навчання керівників
респонденти назвали коучинг і наставництво (77% опитаних), змішане
навчання – поєднання онлайн і офлайн форм (53%), а також розбір кейсів
(39%) [12]. Це – оцінка ефективності, тоді як фактичне використання цих
методів наразі нижче: наприклад, коучинг/наставництво застосовують в
майже 55% організацій, кейс-методи – в близько 26% [12]. Натомість онлайн
навчання дуже поширене, але його корисність менеджери оцінюють нижче від
рівня впровадження, ймовірно, через не завжди актуальний чи зручний
контент [12]. Це сигнал для компаній переглянути підхід до e-learning:
наповнювати онлайн-курси матеріалами, які реально відповідають
стратегічним цілям бізнесу і потребам лідерів. Також звертає на себе увагу
високий інтерес до симуляцій (ділових ігор) і peer-to-peer навчання –
взаємного навчання колег: учасники опитування високо оцінили такі
формати, хоча поки що вони мало практикуються. 

Щоб показати, як ці інструменти реалізуються на практиці, розглянемо
кейси кількох українських ІТ-компаній і конкретні програми, які вони
запровадили для розвитку лідерства (табл. 2).

Таблиця 2. Практичні кейси відомих українських ІТ-компаній і їх програми для

розвитку лідерства, систематизовано автором на основі [14; 16; 17]
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Звкінчення табл. 2.

Варто зазначити, українські ІТ-компанії поступово впроваджують багато
з тих практик, які зарекомендували себе в глобальних корпораціях. Водночас
існують і певні відмінності в підходах, масштабах та акцентах розвитку
лідерства. Проведемо порівняльний аналіз (табл. 3), щоб виявити спільні риси
й унікальні особливості українського досвіду у порівнянні з провідними
міжнародними компаніями, а також визначити, що з глобальних практик
варто адаптувати під український контекст.

Таблиця 3. Підходи до розвитку лідерства: порівняння українських і

міжнародних ІТ-компаній, систематизовано автором на основі [1; 14; 16; 18-20]
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Отже, провівши порівняння, можна окреслити кілька напрямів, де
українським ІТ-компаніям є сенс перейняти досвід міжнародних колег:

1. Системність і довгостроковість програм. Варто розвивати «лідерські
траєкторії», тобто чіткі плани розвитку компетенцій для керівників на
кожному кар’єрному етапі. Великі глобальні гравці мають безперервні
програми від рівня junior manager до executive. В Україні це роблять лише топ-
компанії, іншим бажано теж будувати кадровий резерв і наступність.
Регулярність навчання (не раз на кілька років, а постійно) створює культуру
розвитку.

2. Індивідуалізація через коучинг і менторство. Хоча багато українських
компаній уже впроваджують наставництво, масштаб слід розширити. Кожен
молодий лідер має отримувати підтримку досвідченого ментора. Для топів –
залучати професійних бізнес-коучів. Досвід ІТ-компанії SoftServe показав, що
інвестиції в коучинг окуповуються нагородами і результатами.

3. Ротації й «stretch-assignments». Міжнародна практика показує
ефективність розвитку лідерів через розширення зони відповідальності, тобто
тимчасове призначення на інші ролі, управління міжфункційними
проєктами, стажування за кордоном. Українським ІТ-компаніям варто
застосовувати це: наприклад, давати інженерам спробувати себе в ролі
тимлідера на невеликому проєкті, або відправити менеджера попрацювати у
відділ до клієнта. Такі «виходи із зони комфорту» суттєво підвищують
компетентність.

4. Упор на культуру зворотного зв’язку і growth mindset. Лідерам
потрібно прищеплювати ідеологію постійного навчання й покращення. Тут
корисний досвід Microsoft із впровадженням growth mindset: можна
внутрішньо популяризувати історії, коли помилки стали уроками,
заохочувати менеджерів відкрито визнавати і аналізувати промахи. Варто
впроваджувати регулярний фідбек: щоквартальні бесіди «менеджер-лід» про
розвиток, опитування команди про стиль керівника тощо. Це допоможе
керівникам бути в тонусі і швидко коригувати поведінку.

5. Інклюзивність і різноманіття в лідерстві. На глобальному рівні
доведено, що різноманітні команди ефективніші. Українським компаніям
варто свідомо розвивати лідерство серед недостатньо представлених груп
(наприклад, жінки в ІТ-менеджменті). Практики Adobe чи Intellias з жіночими
лідерськими програмами показують хороші результати. Так само – навчати
всіх керівників принципам інклюзивного лідерства (цінувати різні точки зору,
уникати упереджень). 

6. Використання сучасних технологій навчання. Українським L&D
командам слід експериментувати з новими інструментами: корпоративними
платформами з AI-рекомендаціями навчання, симуляторами, інтерактивними
онлайн-курсами. Зараз багато таких рішень доступні (можна співпрацювати з
провайдерами, як-от Deel Engage тощо). 

Водночас, адаптуючи міжнародні підходи, варто врахувати українську
специфіку: ментальність, контекст війни, обмеженість ресурсів у деяких
компаніях. Не всі дорогі рішення виправдані – інколи краще простіші
формати, але регулярні. Також важливо, щоб ініціативи підтримувалися топ-
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менеджментом і відповідали культурі компанії. Як показав приклад Київстар,
програма буде успішною, якщо вона вирішує актуальну проблему бізнесу і
вписана в цінності компанії, а не просто скопійована «для галочки».

Висновки. Таким чином, провівши дослідження, можна зробити
висновок, вітчизняні ІТ-компанії активно розбудовують системи навчання
керівників. Акцент робиться на розвитку soft skills через комбіновані методи:
тренінги, коучинг, наставництво, практичні проекти. Теоретичні моделі, як-от
трансформаційне лідерство та емоційний інтелект, стали ідейним підґрунтям
більшості програм – керівників навчають надихати команди спільним
баченням і будувати довірливі стосунки. Реальні кейси (Luxoft, SoftServe,
Kyivstar) показали ефективність комплексного підходу: багато з компаній вже
мають внутрішні академії лідерства, де сотні менеджерів проходять навчання
різного рівня, застосовується 360°-оцінка і відстежується прогрес. 

Аналіз показав, що українські підходи загалом рухаються в руслі світових
тенденцій: все більшої ваги набувають коучинг, наставництво, навчання дією,
персоналізований розвиток. Провідні українські ІТ-компанії вже мало в чому
поступаються західним – мають багаторівневі курси, співпрацюють з бізнес-
школами, розвивають культуру зворотного зв’язку. Відмінності радше у
масштабі та зрілості систем: глобальні корпорації інвестують більші ресурси,
охоплюють тисячі лідерів по всьому світу, використовують передові edtech-
рішення і десятиліттями шліфують корпоративну культуру лідерства.
Українським компаніям ще належить повністю інтегрувати поняття
різноманіття та інклюзивності у розвиток лідерів, більш системно вимірювати
ROI від навчання, впровадити практики на зразок ротацій і міжнародного
обміну досвідом. Водночас, унікальний український контекст – зокрема
досвід керування в кризі – може стати прикладом і для іноземних колег
(lessons learned у стійкості, адаптивності).
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