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ЕМОЦІЙНИЙ ІНТЕЛЕКТ В УПРАВЛІННІ ПЕРСОНАЛОМ 

У ЦИФРОВОМУ СЕРЕДОВИЩІ 
 

У статті проаналізовано роль емоційного інтелекту в управлінні персоналом за умов цифрової трансформа-
ції. Показано, що поширення автоматизованих систем добору й оцінювання, аналітики персоналу та дистан-
ційних форматів роботи підсилює ризики емоційного виснаження, зниження залученості й втрати психологічної 
безпеки співробітників. Обґрунтовано еволюцію підходів від HR 4.0 до HR 5.0 та доведено, що емоційний інте-
лект виступає «м’яким регулятором» балансу між аналітичним контролем та довірою. Узагальнено прикладні 
механізми інтеграції емоційної компетентності в процеси наймання персоналу, адаптацію, розвиток талантів, 
оцінювання результативності та супровід змін (ADKAR). Запропоновано концептуальну схему емоційного інте-
лекту як інтегратора цифрових і соціальних процесів. Практична цінність результатів полягає у формуванні 
орієнтирів для HR-стратегій, спрямованих на стійкість команд у гібридному середовищі. 

Ключові слова: емоційний інтелект; управління персоналом; soft skills; цифрова трансформація; цифрове 
HR-середовище; ринок праці; людський капітал; HR 4.0; HR 5.0. 

 
EMOTIONAL INTELLIGENCE IN HUMAN RESOURCE MANAGEMENT 

IN THE DIGITAL ENVIRONMENT 
 

The article examines emotional intelligence (EI) as a managerial capability of strategic relevance in digitally 
transformed organizations. The diffusion of AI-enabled recruitment, HR information systems, workforce analytics, 
automated performance monitoring and digital collaboration platforms reshapes work and interaction patterns. 
Communication becomes mediated and hybrid, while emotional cues typical of face-to-face contact decline. 
Consequently, organizations face higher risks of miscommunication, weakened psychological safety, technostress, 
burnout and disengagement. 

Drawing on global evidence on skills transformation, the paper argues that EI is not merely a «soft» attribute but a 
system-forming competence supporting sustainable HR governance. The study links the shift from HR 4.0, focused on 
technological optimization and data-driven control, to HR 5.0, a human-centric paradigm aligned with Industry 5.0 
priorities of sustainability and wellbeing. Within this transition, EI operates as a balancing mechanism between 
algorithmic management and trust and connects digital infrastructures with social dynamics in HR systems. 

The main contribution is an integrative framework positioning EI as both an «interpreter» and a «regulator» of digital 
HR processes. In digital recruitment, EI complements algorithmic screening through deeper evaluation of motivation, 
value alignment and learning readiness. During onboarding, emotionally intelligent leadership strengthens psychological 
safety and supports integration in distributed teams. In talent development, EI underpins human skills such as 
adaptability, empathy and collaboration. In performance management, EI enhances feedback quality and reduces bias 
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when quantitative metrics dominate. In change management, EI reinforces the ADKAR logic by lowering resistance and 
consolidating new behaviours. 

The proposed model presents EI as an integrator of digital processes and social processes, contributing to resilience, 
productivity, reduced burnout and long-term competitiveness, while outlining implications for HR strategy and further 
research in hybrid and algorithmic environments. 

Keywords: emotional intelligence; human resource management; soft skills; digital transformation; digital HR 
environment; labour market; human capital; HR 4.0; HR 5.0. 

JEL classification: J24, M12, M15, O33. 
 
Постановка проблеми. Цифрова трансформація 

змінює модель управління персоналом через викорис-
тання штучного інтелекту, HR-аналітики, автоматизо-
ваного рекрутингу, цифрових платформ і дистанцій-
них форматів роботи. Значна частина операційних фу-
нкцій передається технологіям, тоді як роль людини 
зосереджується на прийнятті складних управлінських 
рішень, підтримці командної стабільності та міжосо-
бистісній взаємодії. Водночас зменшення безпосеред-
нього емоційного контакту, зростання інформаційного 
навантаження та поширення гібридної зайнятості під-
силюють ризики стресу, непорозумінь і емоційного ви-
снаження. За таких умов ефективність управління ви-
значається не лише рівнем цифрової оснащеності, а й 
здатністю регулювати емоційні процеси в колективі, 
що актуалізує емоційний інтелект як управлінську 
компетентність. 

Попри активне дослідження цієї проблематики, бі-
льшість наукових праць зосереджена на психологічних 
аспектах емоційного інтелекту (EI) та його ролі в ліде-
рстві, тоді як його інтеграція в цифрові HR-процеси й 
вплив на результативність гібридних команд залиша-
ються недостатньо систематизованими, що зумовлює 
потребу подальшого наукового аналізу. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Пробле-
матика цифрової трансформації управління персона-
лом активно досліджується у наукових і аналітичних 
джерелах. У межах парадигми HR 4.0 увага зосере-
джена на автоматизації HR-процесів, аналітиці персо-
налу та цифрових платформах у контексті логіки Інду-
стрії 4.0, що базується на технологічній оптимізації та 
управлінні даними [1–4]. Водночас сучасні дослі-
дження фіксують перехід до людиноцентричної моделі 
HR 5.0, пов’язаної з концепцією Індустрії 5.0, яка по-
єднує технологічний розвиток із добробутом і стійкі-
стю [5]. У цьому контексті аналітичні звіти Всесвіт-
нього економічного форуму та LinkedIn Learning підк-
реслюють зростання значущості соціально-емоційних 
компетентностей, зокрема емоційного інтелекту, на су-
часному ринку праці [6, 7]. 

Теоретичні основи концепції емоційного інтелекту 
закладені у працях П. Саловея та Дж. Майєра [8], а 
його прикладне значення для лідерства й управління 
персоналом розкрито у дослідженнях Д. Ґоулмана [9]. 
Сучасні емпіричні дослідження демонструють зв’язок 
емоційного інтелекту з продуктивністю, зниженням 
стресу та підвищенням залученості персоналу, зокрема 
в умовах цифрового навантаження [10, 11]. 

Незважаючи на зростання уваги до концепції HR 
5.0, досі невирішеною залишається проблема систем-
ної інтеграції емоційного інтелекту в цифрові HR-

процеси та науково обґрунтованого визначення його 
ролі як механізму балансування між автоматизова-
ними управлінськими рішеннями й соціально-психо-
логічними потребами персоналу, що актуалізує пода-
льші дослідження у цьому напрямі. 

Метою статті є теоретичне обґрунтування емоцій-
ного інтелекту як системоутворюючого чинника циф-
рового управління персоналом в парадигмі HR 5.0 та 
визначення його функціонального значення для забез-
печення балансу між автоматизацією управлінських 
процесів і людиноцентричною орієнтацією організації. 

Методи дослідження. Для досягнення поставленої 
мети використано комплекс загальнонаукових і спеці-
альних методів: системний аналіз – для розгляду емо-
ційного інтелекту як системоутворюючого чинника 
цифрового управління персоналом у парадигмі HR 5.0; 
історико-логічний метод – для простеження еволюції 
концепції емоційного інтелекту та трансформації мо-
делей HR 4.0–HR 5.0; порівняльний аналіз – для зіста-
влення характеристик HR 4.0 та HR 5.0 та визначення 
зміни управлінської логіки в умовах цифрової транс-
формації; аналіз і синтез – для узагальнення сучасних 
наукових підходів до інтеграції емоційного інтелекту в 
цифрові HR-процеси; структурно-функціональний 
аналіз – для визначення функціональної ролі емоцій-
ного інтелекту в процесах рекрутингу, розвитку талан-
тів, оцінювання результативності та управління змі-
нами (ADKAR); узагальнення та моделювання – для 
розроблення концептуальної схеми емоційного інтеле-
кту як інтегратора цифрових і соціальних процесів в 
управлінні персоналом. 

Виклад основних результатів дослідження. У 
2012 р. компанія Google ініціювала масштабне дослі-
дження під назвою Project Aristotle, метою якого було 
виявлення факторів, що визначають ефективність ко-
мандної роботи в інноваційному середовищі. У межах 
цього проєкту Google проаналізувала понад 180 ко-
манд різного функціонального спрямування, викорис-
товуючи кількісні та якісні методи оцінювання взаємо-
дії всередині груп і показників їхньої діяльності [12]. 
Результати дослідження засвідчили, що визначальним 
чинником ефективності були не кількість висококвалі-
фікованих фахівців чи їхній індивідуальний професій-
ний рівень, а якість командної взаємодії та психологі-
чний клімат. Ключовою умовою успішної роботи стала 
психологічна безпека – переконання членів команди у 
можливості вільно висловлювати ідеї, визнавати поми-
лки й ставити складні запитання без страху осуду. Це 
змістило акцент в управлінні персоналом із суто техні-
чних компетентностей і індивідуальної продуктивно-
сті на розвиток емоційного інтелекту, комунікації, 
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співпраці та взаємної довіри. 
Таким чином, команди, у яких створено умови пси-

хологічної безпеки та підтримується високий рівень 
розвитку емоційного інтелекту, частіше успішно вирі-
шують складні завдання, демонструють вищу іннова-
ційну активність, а також характеризуються нижчим 
рівнем конфліктності та плинності кадрів, що є крити-
чно важливим для забезпечення стабільності та утри-
мання персоналу в динамічних організаційних середо-
вищах. 

Сучасні міжнародні дослідження 2024–2025 рр. 
підтверджують, що гнучкі навички або соціально-по-
ведінкові компетентності стають одним із ключових 
чинників професійної ефективності в умовах цифрової 
економіки. Цифровізація, автоматизація та впрова-
дження штучного інтелекту трансформують структуру 
праці, скорочуючи частку рутинних операцій і підви-
щуючи вимоги до адаптивності, критичного мислення 
та емоційної зрілості працівників.  

Відповідно до звіту «Майбутнє робочих місць 
2025» (The Future of Jobs Report 2025) Всесвітнього 
економічного форуму, до 2030 року близько 39% клю-
чових навичок працівників трансформуються під впли-
вом технологічних змін [6]. Серед компетентностей, 
що набувають пріоритетного значення, визначено ана-
літичне мислення, креативність, лідерство, емоційний 
інтелект і здатність до безперервного навчання. Біль-
шість із цих навичок мають інтегративний характер і 
належать до категорії soft skills, що свідчить про зміну 
структури професійної цінності людського капіталу.  

Згідно зі звітом «Звіт про навчання на робочому мі-
сці 2024» (Workplace learning report 2024), підготовле-
ним LinkedIn learning, 91% фахівців у сфері навчання 
та розвитку персоналу визнають, що soft skills стають 
дедалі важливішими для організацій в умовах цифро-
візації [7]. У документі підкреслюється, що людські на-
вички (human skills), зокрема комунікація, емоційний 
інтелект, співпраця та адаптивність є ключовими на-
прямами корпоративного навчання в епоху поширення 
штучного інтелекту. Додатково LinkedIn у своїх аналі-
тичних матеріалах підкреслює, що володіння soft skills 
пов’язане з вищою динамікою кар’єрного зростання та 
сприяє професійному просуванню працівників [13]. Це 
підтверджує, що поведінкові компетентності стають не 
лише елементом особистісного розвитку, а й фактором 
економічної конкурентоспроможності. 

Розвиток цифрових технологій суттєво вплинув на 
систему управління персоналом, що зумовило появу 
концепції HR 4.0, тобто нової концепції управління пе-
рсоналом, адаптованої до реалій Четвертої промисло-
вої революції (Industry 4.0), коли цифрові технології, 
автоматизація та нові інформаційні канали радикально 
змінюють ринок праці й поведінку людей [3, 4]. Циф-
рове управління персоналом передбачає впровадження 
автоматизованих систем (HRIS), використання аналі-
тики персоналу (People analytics), алгоритмів штуч-
ного інтелекту в рекрутингу, цифрових платформ нав-
чання та онлайн-систем оцінювання результативності 
[14]. У межах цієї моделі HR-функція трансформується 

з адміністративної у стратегічну, набуваючи ролі біз-
нес-партнера, який приймає рішення на основі даних. 
Сучасні підприємства дедалі активніше застосовують 
цифрову аналітику для прогнозування плинності кад-
рів, оцінювання ефективності працівників і плану-
вання розвитку талантів.  

Разом із тим, посилення цифрової інтенсивності 
праці сформувало нові ускладнення. Зросло інформа-
ційне навантаження, збільшилась швидкість комуніка-
цій, розширилась дистанційна зайнятість. Це стало 
призводити до емоційного виснаження, зниження за-
лученості та втрати психологічної безпеки в командах. 
Саме ці обставини стали передумовою розвитку нової 
концепції HR 5.0.  

Концепція HR 5.0 сформувалась у відповідь на не-
обхідність поєднання технологічної ефективності з гу-
маністичною орієнтацією управління. Вона корелює з 
ідеологією Індустрії 5.0, яка, за визначенням Європей-
ської Комісії, передбачає синергію між людиною та те-
хнологією, зосереджену на стійкості, добробуті та со-
ціальній відповідальності [5]. На відміну від HR 4.0, де 
пріоритетом є цифрова оптимізація процесів, HR 5.0 
орієнтується на підтримку психологічної безпеки в ко-
мандах і формування корпоративного середовища, що 
сприяє добробуту працівників. Важливим елементом 
цієї моделі є інтеграція емоційного інтелекту в управ-
лінські практики, що дозволяє керівникам ефектив-
ніше вибудовувати комунікацію, запобігати конфлік-
там та підтримувати мотивацію персоналу. Крім того, 
концепція передбачає досягнення балансу між алгори-
тмічним контролем і довірою до працівників, а також 
формування стійких і адаптивних команд, здатних фу-
нкціонувати в умовах швидких технологічних змін. 

Розвиток підходів до управління персоналом у ме-
жах Індустрії 4.0–5.0 зумовлює потребу окреслити від-
мінності між моделями HR 4.0 та HR 5.0. Зважаючи на 
те, що Індустрія 5.0 робить акцент на орієнтації на лю-
дину, стійкості та балансі між технологіями й потре-
бами працівників, основні характеристики цих моде-
лей доцільно подати у вигляді порівняльної табл. 1. 

Порівняльний аналіз, наведений у табл. 1., свід-
чить, що HR 5.0 не заперечує досягнень HR 4.0, а роз-
ширює їх, інтегруючи цифрові інструменти з людино-
центричною управлінською логікою. Якщо HR 4.0 за-
безпечує технологічну та аналітичну основу управ-
ління персоналом, підвищуючи ефективність і керова-
ність процесів, то HR 5.0 доповнює цей підхід людино-
центричним виміром, орієнтованим на психологічну 
безпеку, довіру та стійкість організації. Таким чином, 
ключова відмінність між моделями полягає не лише у 
наборі інструментів, а у зміні управлінської логіки: від 
переважно процесно-цифрової до комплексної, у ме-
жах якої поєднуються дані, технології та розвиток 
людського потенціалу. У цьому контексті емоційний 
інтелект набуває стратегічного значення як компетен-
тність, що дозволяє гармонізувати цифрові інструме-
нти з потребами працівників і забезпечити довгостро-
кову конкурентоспроможність організації в умовах ци-
фрової трансформації. 
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Таблиця 1 
Порівняльна характеристика HR 4.0 та HR 5.0 в контексті Індустрії 4.0–5.0 

Критерій HR 4.0  HR 5.0  

Концептуальна основа 
Орієнтація на логіку Індустрія 4.0: ав-
томатизація, ефективність, стандарти-
зація процесів 

Орієнтація на логіку Індустрія 5.0: людиноцентрич-
ність, стійкість, баланс між технологіями та соціаль-
ними потребами 

Домінуюча цінність Продуктивність і оптимізація Добробут працівника та довгострокова стійкість ор-
ганізації 

Місце людини в системі Людина як ресурс у цифровій системі Людина як суб’єкт і партнер у соціально-технічній 
системі 

Управлінська логіка Рішення на основі даних, алгоритміч-
ний контроль, KPI 

Поєднання аналітики з етичністю, довірою та психо-
логічною безпекою 

Ставлення до цифрових 
ризиків 

Фокус на підвищенні швидкості та то-
чності процесів 

Усвідомлення ризиків технологічного стресу, інфор-
маційного перевантаження, розмиття між роботою й 
особистим життям, а також управління ними 

Фокус розвитку персоналу Підвищення цифрових компетентнос-
тей та ефективності виконання 

Розвиток soft skills, емоційного інтелекту, поведінко-
вої гнучкості та здатності до адаптації 

Компетентності HR-
фахівця 

Цифрова грамотність, аналітика, про-
цесний менеджмент 

Емоційний інтелект, емпатія, ефективна взаємодія, 
управління змінами, підтримка стійкості персоналу 

Модель взаємодії в ко-
манді 

Цифрові канали комунікації, стандар-
тизовані процедури 

Психологічна безпека, довіра, гнучке лідерство, орі-
єнтоване на ситуацію 

Підхід до оцінювання ефе-
ктивності 

Кількісні показники та цифровий моні-
торинг 

Комплексне оцінювання: поєднання метрик резуль-
тативності з індикаторами добробуту й залученості 

Очікуваний результат Підвищення керованості та швидкості 
HR-процесів 

Стійкі, адаптивні та інноваційні команди в умовах 
цифрових трансформацій 

Джерело: складено авторами на основі [5; 6; 8 – 10]. 
 
Стратегічна значущість емоційного інтелекту в ци-

фровому середовищі зумовлює потребу звернення до 
історії розвитку цього поняття та його наукової еволю-
ції. Формування концепції емоційного інтелекту є ре-
зультатом тривалого наукового пошуку, що поєднує 

психологічні, соціологічні та управлінські підходи. 
Аналіз еволюції цього поняття (рис. 1) демонструє по-
ступовий перехід від дослідження емоцій як біологіч-
ного феномену до їх осмислення як ключового ресурсу 
управління персоналом у сучасних організаціях. 

 

 
Рис. 1. Основні етапи становлення теорії емоційного інтелекту 

Джерело: сформовано авторами. 
 

Першим етапом становлення наукового підходу до 
емоцій можна вважати праці Чарльза Дарвіна. У книзі 
«Про вираження емоцій у людини та тварин» (1872) він 
обґрунтував еволюційне походження емоцій і розгля-
дав їх як адаптивний механізм, що забезпечує 

виживання та соціальну взаємодію [15]. Дарвін довів 
універсальність емоційних проявів та їх зв’язок із по-
ведінкою, заклавши основу для подальших міждисци-
плінарних досліджень. Хоча термін «емоційний інте-
лект» тоді ще не існував, саме на цьому етапі було 

Чарльз Дарвін в книзі 
«Про вираження емоцій у 
людини та тварин» зро-

бив спробу вивчення 
людських емоцій через 

зовнішні прояви. 
1870 р. 

1920 р.  
Американський психолог Ед-

вард Торндайк уперше ввів по-
няття соціального інтелекту як 

здатності людини розумно діяти 
у відносинах із людьми 

Американський педагог Го-
вард Гарденер запропонував 

теорію множинного інтелекту, 
розділивши інтелект на внут-
рішній (свої емоції) і міжосо-
бистісний (емоції оточуючих) 

1983 р. 

1989 р. 
Американські психологи Джон 
Майєр і Пітер Соловей обґрун-
тували термін ЕQ, розпочали 

дослідницьку програму по його 
вимірюванню 

Журналіст  
Деніел Гоулман популя-
ризував поняття, вида-
вши книгу «Емоційний 

інтелект»  
 

1995 р. 
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сформовано розуміння функціональної значущості 
емоцій у соціальному середовищі. 

Другий етап пов’язаний із розвитком концепції со-
ціального інтелекту. У 1920 р. американський психо-
лог Едвард Торндайк увів поняття соціального інтеле-
кту як здатності людини ефективно діяти у взаємодії з 
іншими людьми [16]. Цей підхід розширив класичне 
трактування інтелекту, вийшовши за межі суто когні-
тивних здібностей. Ідея про те, що успішність людини 
визначається не лише логічним мисленням, а й умін-
ням розуміти інших, стала важливим кроком до фор-
мування майбутньої концепції емоційного інтелекту. 

Наступний важливий етап пов’язаний із теорією 
множинного інтелекту, був запропонований у 1983 р. 
Говардом Гарднером. Дослідник виділив внутрішньо-
особистісний та міжособистісний інтелект, які охоп-
лювали здатність розуміти власні емоції та емоції ін-
ших людей [17]. Таким чином, емоційна складова інте-
лекту отримала теоретичне обґрунтування в межах ши-
ршої психологічної парадигми. Важливо, що на цьому 
етапі відбувся поступовий перехід від біологічного до 
когнітивно-соціального розуміння емоцій. 

Формалізація терміна «емоційний інтелект» відбу-
лася наприкінці 1980-х років завдяки роботам Джона 
Майєра та Пітера Саловея [8]. У 1989–1990 рр. вони 
визначили емоційний інтелект як здатність сприймати, 
оцінювати, розуміти та регулювати емоції. Дослідники 
започаткували емпіричні вимірювання цього фено-
мену, що дозволило перевести концепцію з теоретич-
ної площини у сферу прикладних досліджень. Саме в 
цей період емоційний інтелект почав розглядатися як 
окрема психологічна конструкція, що піддається нау-
ковому аналізу та вимірюванню. 

Широке поширення поняття відбулося у 1995 р. пі-
сля виходу книги американського психолога, науко-
вого журналіста Деніела Ґоулмана «Емоційний інте-
лект» [9]. На відміну від попередніх академічних дос-
ліджень, Ґоулман інтегрував концепцію у сферу управ-
ління та організаційної поведінки. Він довів, що емо-
ційні компетентності мають суттєвий вплив на ефекти-
вність керівників, якість лідерства та результати ко-
мандної роботи. Саме з цього моменту емоційний інте-
лект починає активно використовуватися в менеджме-
нті, HR-практиках та системах розвитку персоналу. 

Отже, еволюція поняття «емоційний інтелект» 
пройшла кілька взаємопов’язаних етапів: від біологіч-
ного аналізу емоцій до соціально-психологічного 
осмислення та подальшої інтеграції в управлінську те-
орію. Цей історичний розвиток свідчить, що емоцій-
ний інтелект поступово трансформувався з дослідни-
цької психологічної категорії у стратегічну компетент-
ність сучасного менеджменту. Саме така трансформа-
ція створює теоретичне підґрунтя для його подальшого 
розгляду в контексті управління персоналом у цифро-
вому середовищі. 

Емоційний інтелект у сучасній науковій літературі 
розглядається як здатність людини помічати й усвідо-
млювати власні емоції, розпізнавати емоційні стани ін-
ших людей, управляти своїми емоційними реакціями 
та використовувати емоції як ресурс для більш 

ефективного прийняття рішень і взаємодії з оточенням 
[10, 18].  

Емоційний інтелект дедалі частіше розглядається 
як чинник організаційної ефективності. Він впливає 
на продуктивність праці на 58%, а 90% найкращих пра-
цівників мають високий емоційний інтелект [19]. В до-
слідженні, що було проведено компанією 
TalentSmartEQ, провідним світовим постачальником 
рішень та послуг у сфері емоційного інтелекту [20], по-
рівняли емоційний інтелект понад 42000 людей з їхнім 
річним доходом. Було виявлено, що люди з високим EI 
заробляють в середньому на 29000 доларів на рік бі-
льше, ніж люди з низьким EI. У середньому кожне збі-
льшення емоційного інтелекту додає 1300 доларів до 
річної зарплати. Ці результати дозволяють стверджу-
вати, що емоційний інтелект виступає не лише індиві-
дуальною перевагою окремого менеджера, а фактором, 
що впливає на макропоказники функціонування орга-
нізації. У цифровому середовищі, де взаємодія дедалі 
частіше відбувається через опосередковані канали ко-
мунікації, здатність керівника регулювати емоційну 
динаміку команди набуває стратегічного значення. 
Відповідно до даних Deloitte human capital trends, по-
над 70% керівників визнають, що здатність управляти 
емоційним станом команди є критичною в умовах гіб-
ридної роботи [21]. Це свідчить про те, що емоційний 
інтелект поступово трансформується у структурний 
елемент управлінської системи. 

Цифровізація HR-процесів супроводжується зрос-
танням алгоритмічного контролю, застосуванням про-
грам для аналізу даних про працівників та автоматич-
ним оцінюванням результатів роботи. З одного боку, 
це робить управлінські рішення більш обґрунтованими 
й точним, а з іншого може посилювати відчуття депер-
соналізації та збільшувати емоційну дистанцію між ке-
рівництвом і працівниками. У такому середовищі емо-
ційний інтелект виконує функцію регулятора, яка до-
зволяє зберігати баланс між цифровими механізмами 
контролю та потребами працівників у підтримці та ви-
знанні.  

Дослідження науковців Ертіо Т., Ерікссона Т., Роу-
ена Е., яке було присвячено ролі емоційного інтелекту 
лідерів у пом'якшенні техностресу співробітників в 
умовах сучасної цифровізації, демонструє, що цифрові 
лідери з високим рівнем емоційного інтелекту значно 
ефективніше знижують рівень технологічного стресу 
серед працівників, особливо в умовах впровадження 
нових ІТ-систем [11]. Автори підкреслюють, що саме 
емоційна компетентність керівника дозволяє мінімізу-
вати негативні реакції персоналу на технологічні 
зміни.  

Поняття психологічної безпеки, передбачає ство-
рення середовища, у якому працівники не бояться ви-
словлювати ідеї та повідомляти про помилки. У циф-
рових організаціях, де швидкість прийняття рішень є 
критичною, психологічна безпека та стійкість ко-
манди безпосередньо впливає на інноваційну актив-
ність. Емоційний інтелект керівника є ключовим чин-
ником формування такого середовища. Дослідження 
показують, що команди з високим рівнем довіри 
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демонструють вищу адаптивність та кращі результати 
під час цифрових трансформацій [22]. 

У межах HR 5.0 емоційний інтелект можна розгля-
дати як системоутворюючий чинник, що забезпечує 
аналітичну складову (робота з даними); етичний вимір 
(забезпечення справедливості та довіри); соціально-
психологічний аспект (формування психологічної 

безпеки), а отже виконує функцію «м’якого регуля-
тора» цифрової трансформації. Задля наочного відо-
браження ролі емоційного інтелекту в поєднанні циф-
рових і соціальних процесів у системі управління пер-
соналом доцільно подати відповідну концептуальну 
схему (рис. 2). 

 

 
Рис. 2. Емоційний інтелект як інтегратор цифрових і соціальних процесів 

Джерело: складено авторами на основі узагальнення сучасних досліджень у сфері цифрового HR-менеджменту та концепції Індустрія 5.0. 
 

Представлена схема на рис. 1 відображає не лише 
взаємозв’язок цифрових і соціальних процесів, а й під-
креслює системну роль емоційного інтелекту як стра-
тегічного механізму узгодження технологічної раціо-
нальності з людськими потребами, що формує підґру-
нтя для стійкості, адаптивності та довгострокової кон-
курентоспроможності організації в умовах цифрової 
трансформації. 

Таким чином, в умовах цифрової економіки емоцій-
ний інтелект набуває чітко вираженого прикладного 
значення. Якщо на ранніх етапах досліджень його тра-
ктували переважно як індивідуальну характеристику 
ефективного лідера, то сьогодні емоційний інтелект 
розглядається як системний фактор, що безпосередньо 
впливає на результативність ключових HR-процесів та 
впливає на якість функціонування HR-середовища за-
галом. Йдеться, зокрема, про підбір та адаптацію пер-
соналу, розвиток талантів, оцінювання результативно-
сті, управління дистанційними й мультикультурними 

командами, а також супровід організаційних змін в 
умовах невизначеності. 

Особливої актуальності емоційний інтелект набу-
ває у сфері цифрового рекрутингу. Використання авто-
матизованих систем відбору (ATS), алгоритмів попере-
днього скринінгу резюме, аналітики кандидатських да-
них та інструментів штучного інтелекту суттєво підви-
щує швидкість і формалізовану точність підбору пер-
соналу. Проте такі технології орієнтовані насамперед 
на оцінювання формальних параметрів: досвіду, 
освіти, відповідності ключовим компетентностям. 
Вони не здатні повною мірою врахувати мотиваційні 
установки, ціннісну сумісність, рівень саморегуляції 
чи емоційну зрілість кандидата. 

У цьому контексті емоційний інтелект рекрутера ві-
діграє роль компенсаторного механізму, доповнює ал-
горитмічну оцінку людським виміром. Він дозволяє 
глибше оцінити мотиваційні та поведінкові характери-
стики кандидата; врахувати емоційний контекст 

• Стійкість організації 
• Зростання залученості персоналу 
• Підвищення продуктивності 
• Зниження вигорання працівників 
• Довгострокова конкурентоспроможність 

• HRIS та автоматиза-
ція 
• Аналітика персоналу 
(People аnalytics) 
• Алгоритмічний конт-
роль, KPI 
• Дистанційна та гібри-
дна комунікація 
• AI у рекрутингу 
• Цифрове навчання 

Цифрові процеси 

Емоційний 
інтелект 

• Психологічна без-
пека 
• Довіра в команді 
• Організаційна куль-
тура 
• Мотивація персоналу 
• Залученість праців-
ників 
• Соціальна взаємодія 

Соціальні процеси 
1. Усвідомлення емоційного 
стану команди 
2. Регуляція емоційних реак-
цій у цифровій взаємодії 
3. Зниження технологічного 
стресу 
4. Підтримка психологічної 
безпеки 
5. Баланс між алгоритмічним 
контролем і довірою 
6. Підтримка адаптивності 
під час змін 

Результати 



Economic space № 210, 2026 

 

 
259 

 

онлайн-комунікації; оцінити рівень адаптивності та го-
товності до професійного розвитку; мінімізувати ризик 
помилкового наймання, пов’язаного з недооцінкою со-
ціальних і поведінкових характеристик. 

З економічної точки зору помилкове наймання ге-
нерує суттєві витрати, як прямі (повторний пошук, ада-
птація, навчання), так і непрямі (зниження продуктив-
ності команди, погіршення організаційного клімату). 
Тому емоційний інтелект у процесі відбору персоналу 
можна розглядати як інструмент мінімізації кадрових 
ризиків і підвищення якості формування людського ка-
піталу. Емпіричні дослідження підтверджують, що ви-
сокий рівень емоційного інтелекту менеджерів з під-
бору персоналу позитивно корелює з ефективністю 
адаптації нових працівників і зниженням плинності ка-
дрів протягом першого року роботи [23]. Це свідчить 
про довгостроковий вплив емоційного інтелекту не 
лише на етапі відбору, а й на стабільність кадрової си-
стеми загалом. 

У цифровій економіці конкурентоспроможність 
підприємства визначається не лише технологічною 
оснащеністю, а й здатністю виявляти, утримувати та 
розвивати працівників із високим потенціалом. У 
цьому контексті емоційний інтелект стає ключовим 
чинником ефективної системи розвитку талантів. Тра-
диційно розвиток талантів асоціювався з професій-
ними компетентностями та спеціалізованими знан-
нями. Проте в умовах цифрової трансформації на пер-
ший план виходять human skills: адаптивність, емпатія, 
креативність, здатність до міждисциплінарної взаємо-
дії та саморегуляції, що забезпечують швидке нав-
чання й ефективну роботу в умовах змін. 

Емоційний інтелект є основою розвитку цих нави-
чок. Він впливає як на потенціал працівника, так і на 
здатність керівника створити умови для професійного 
зростання. Працівник із високим рівнем емоційного ін-
телекту краще усвідомлює власні сильні та слабкі сто-
рони, конструктивно сприймає зворотний зв’язок, 
управляє стресом і готовий до саморозвитку. Водночас 
емоційно компетентний керівник здатний ідентифіку-
вати прихований потенціал, формувати індивідуальні 
траєкторії розвитку та підтримувати внутрішню моти-
вацію, оцінюючи не лише формальні результати, а й рі-
вень залученості та бар’єри зростання. 

У системі управління талантами емоційний інте-
лект виконує кілька стратегічних функцій. По-перше, 
він сприяє формуванню культури психологічної без-
пеки, що стимулює ініціативність і креативність. По-
друге, забезпечує якісний зворотний зв’язок, який не 
демотивує, а орієнтує на зростання. По-третє, підви-
щує ефективність програм наставництва та коучингу, 
оскільки дозволяє враховувати індивідуальні особли-
вості працівників. 

З економічної точки зору інвестування у розвиток 
емоційного інтелекту в межах програм розвитку тала-
нтів підвищує віддачу від вкладень у навчання та роз-
виток персоналу. Працівники з високим рівнем емоцій-
ної компетентності швидше інтегрують нові знання у 
практичну діяльність, демонструють вищий рівень за-
лученості та рідше залишають організацію. Відтак 

емоційний інтелект стає не лише психологічною хара-
ктеристикою, а й чинником підвищення вартості люд-
ського капіталу підприємства. 

Логічним продовженням процесу розвитку талантів 
є формування системи оцінювання результативності, 
яка поєднує кількісні індикатори продуктивності з які-
сним аналізом поведінкових та емоційних характерис-
тик працівника. У цифровому HR-середовищі процес 
оцінювання дедалі більше автоматизується: викорис-
товуються системи управління результатами діяльно-
сті працівників, аналітичні панелі (dashboards), KPI-
метрики, алгоритми моніторингу виконання завдань. 
Водночас надмірна увага до кількісних показників 
може звужувати оцінювання діяльності працівника 
лише до формальних результатів, без урахування його 
поведінки, мотивації та умов виконання роботи. За та-
ких обставин емоційний інтелект керівника стає важ-
ливою складовою збалансованої системи оцінювання. 

З позиції концепції human skills, сучасна результа-
тивність визначається не лише технічними компетент-
ностями, а й здатністю до співпраці, адаптації, відпові-
дальної комунікації та саморегуляції. Саме ці характе-
ристики часто не відображаються у стандартних KPI, 
проте істотно впливають на довгострокову ефектив-
ність команди. Емоційний інтелект дозволяє інтегру-
вати ці виміри у процес оцінювання.  

З економічної точки зору неякісне оцінювання ре-
зультативності може призводити до помилкових 
управлінських рішень: недооцінки перспективних пра-
цівників або переоцінки формально продуктивних, але 
деструктивних у міжособистісній взаємодії співробіт-
ників. Це впливає на розподіл ресурсів, систему стиму-
лювання та стабільність кадрового складу. Тому емо-
ційний інтелект у системі управління результативні-
стю можна розглядати як інструмент підвищення точ-
ності управлінських рішень, особливо в умовах цифро-
візації та поширення дистанційних і гібридних форма-
тів роботи. 

Поширення дистанційної та гібридної зайнятості, а 
також глобалізація ринку праці сприяли формуванню 
мультикультурних команд. За таких умов управління 
персоналом потребує високого рівня емоційної компе-
тентності, оскільки дистанційна взаємодія обмежує не-
вербальні сигнали, ускладнює своєчасне виявлення на-
пруження та може знижувати рівень довіри й відчуття 
причетності до спільної мети. Емоційний інтелект ке-
рівника забезпечує згуртованість команди, врахування 
культурних особливостей і адаптацію стилю комуніка-
ції. У дистанційних форматах роботи він також відіг-
рає важливу роль у підтримці мотивації та залученості 
через емпатійне лідерство, якісний зворотний зв’язок і 
визнання результатів. Таким чином, емоційний інте-
лект інтегрує професійну компетентність і культурну 
різноманітність, формуючи основу стабільної та про-
дуктивної взаємодії. 

Невизначеність породжує емоційні реакції: три-
вогу, страх втрати стабільності, зниження довіри до ке-
рівництва, опір нововведенням. Досвід впровадження 
трансформаційних ініціатив свідчить, що причиною їх 
неуспіху часто є не технологічні або фінансові 
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обмеження, а недостатня увага до емоційного стану пе-
рсоналу. Тому супровід організаційних змін потребує 
розвинених навичок емпатії, саморегуляції, відповіда-
льної комунікації та здатності формувати довіру. У пе-
ріоди нестабільності управлінські рішення часто су-
проводжуються високим рівнем відповідальності та 
стресу. Лідер, який демонструє емоційну стійкість і по-
слідовність, формує відчуття стабільності навіть за ві-
дсутності повної визначеності.  

Практичним інструментом структурування про-
цесу змін є модель ADKAR, розроблена компанією 
Prosci [24]. Вона розглядає трансформацію через інди-
відуальну траєкторію працівника та включає п’ять по-
слідовних компонентів: awareness (усвідомлення необ-
хідності змін), desire (бажання підтримати зміни), 
knowledge (знання про те, як діяти), ability (здатність 
реалізувати нові підходи) та reinforcement (закріплення 
результатів). 

У контексті цієї моделі емоційний інтелект забезпе-
чує психологічну основу кожного етапу. На стадії 
awareness емоційно компетентний керівник здатний 
пояснити причини змін таким чином, щоб мінімізувати 
тривожність і недовіру. Усвідомлення необхідності 
трансформації формується не лише через інформацію, 
а й через емоційне сприйняття ситуації. На етапі desire 
ключовим стає рівень довіри до керівництва. Емпатія 
та здатність враховувати індивідуальні очікування пра-
цівників формують внутрішню мотивацію підтриму-
вати зміни, а не лише формально погоджуватися з 
ними. Стадії knowledge та ability потребують не лише 
навчання, а й підтримки у процесі адаптації. Емоцій-
ний інтелект дозволяє керівнику своєчасно розпізна-
вати страх помилки, невпевненість або переванта-
ження, коригуючи інтенсивність змін і забезпечуючи 
психологічну безпеку. Нарешті, на етапі reinforcement 
важливу роль відіграє якісний зворотний зв’язок, 

визнання досягнень і підтримка позитивних моделей 
поведінки. Емоційна зрілість керівника сприяє закріп-
ленню нових практик без надмірного адміністратив-
ного тиску. 

Таким чином, модель ADKAR визначає структурну 
логіку управління змінами, тоді як емоційний інтелект 
забезпечує її ефективну реалізацію на рівні міжособи-
стісної взаємодії. У періоди невизначеності саме поєд-
нання цих двох компонентів дозволяє зменшити опір 
персоналу, зберегти залученість і прискорити інтегра-
цію інновацій у діяльність організації. 

Висновки. Проведене дослідження підтвердило, 
що в умовах цифрової трансформації емоційний інте-
лект перетворюється з індивідуальної характеристики 
керівника на системоутворюючу управлінську компе-
тентність, яка визначає ефективність моделі HR 5.0. 
Його зміст розширюється від здатності розпізнавати та 
регулювати емоції до механізму узгодження цифрових 
інструментів управління із соціально-психологічними 
потребами персоналу. 

Обґрунтовано, що цифровізація HR-процесів (авто-
матизований рекрутинг, HR-аналітика, онлайн-оціню-
вання, гібридна зайнятість) не зменшує, а підсилює 
роль емоційного інтелекту як чинника стійкості, залу-
ченості та ефективної взаємодії. У парадигмі HR 5.0 
він забезпечує баланс між технологічною раціональні-
стю та людиноцентричною орієнтацією управління. 

Практичне значення інтеграції емоційного інтеле-
кту проявляється у підвищенні якості підбору й адап-
тації персоналу, результативності управління гібрид-
ними командами, ефективності змін та профілактиці 
професійного вигорання. Перспективи подальших до-
сліджень пов’язані з розробленням методик оціню-
вання його впливу на цифрові HR-процеси та зни-
ження техностресу. 
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