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Стаття присвячена аналізу змісту та практиці управління персоналом в умовах дистан-
ційної роботи. Піднята автором тематика є актуальною, адже в умовах епідемії COVID-19  
багато працівників перейшли на дистанційну роботу, а керівники змінюють підходи до управ-
ління персоналом. Автором розкриті поняття дистанційної зайнятості та дистанційного 
працівника. У статті розглядаються перспективні можливості та недоліки, які необхідно 
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ції, особливостей використання технічних засобів та програмного забезпечення, вдоскона-
ленню інструктажу та забезпеченню інформаційної безпеки.

Ключові слова: дистанційна зайнятість, дистанційна робота, дистанційний праців-
ник, пандемія COVID-19, управління віддаленим персоналом, функції управління віддале-
ним персоналом.

Постановка проблеми. Дистанційне управ-
ління персоналом має свою історію ще з запрова-
дженням концепції віддаленої роботи Джеком Ніл-
лесом у 1972 р. та виникненням необхідності змін 
в управлінських процесах. Його розвитку сприяли 
високі темпи масштабування бізнесу, тобто розши-
рення географії діяльності, необхідність відкриття 
нових філій в інших містах, країнах, розвиток 
мереж. Це, передусім ІТ-компанії, перевізники та 
торгівельні підприємства. Саме вони стали піоне-
рами побудови системи дистанційного управління 
бізнесом та персоналом, зокрема. 

Але інтенсифікація та поширення дистанційної 
роботи на сучасному етапі – це здебільшого відпо-
відь на кризові умови пандемії. Пандемія COVID-19  
лише загострила тематику дистанційної роботи й в 
інших галузях і меншими підприємствами та зумо-
вила потребу більш адаптованих методик до дис-
танційного управління персоналом.

Вважаємо доцільним більш детально розгля-
нути організацію процесу дистанційного управ-
ління персоналом на підприємствах, особливо під 
час коронавірусу.

Метою дослідження є виявлення та аналіз осо-
бливостей дистанційного управління персоналом, 
зокрема, внаслідок поширення пандемії COVID-19.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Наукових праць, що розглядають проблематику 
дистанційного управління персоналом, особливо 
під час пандемії, на сьогодні ще обмаль.

Так, відзначимо ґрунтовну працю з тематики 
нашого дослідження Р. Колосової у співавторстві 
[2], наукові розробки В. Красномовець [3], В. Кріво-
шеєвої [4], І. Моторної [7], Ю. Ольховської [8] та ін.

Виклад основного матеріалу. Дистанційна 
зайнятість – це взаємодія працівника й робо-
тодавця на ринку праці, що передбачає гнучкі 
соціально-трудові відносини безпосередньо у 
віртуальному середовищі з використання інфор-
маційних та комунікаційних технологій [7, с. 9].

Дистанційний працівник – це людина, співро-
бітник організації або підприємства, що працює 
за допомогою комп’ютера певного програмного 
забезпечення і через мережу Інтернет, отримуючи 
від роботодавця завдання і виконуючи їх в зруч-
ному для нього місці і в зручний час [4, с. 96].
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Дистанційна зайнятість надає особливі мож-
ливості як для роботодавців, так і для працівни-
ків. Виділимо їх на підставі узагальнення думок 
дослідників [2; 3; 9]. 

Для роботодавця: 
– можливість економити на робочому місці на 

підприємстві, оскільки співробітник просто його 
не потребує;

– можливість значно швидше знаходити здобу-
вача, адже існує безліч тематичних сайтів; 

– можливість швидко та точно оцінити нави-
чки та компетенції кандидата, оцінити його досвід 
роботи, ґрунтуючись на попередніх рекоменда-
ціях роботодавців;

– можливість оплати працівнику лише за кон-
кретний проект та лише за відпрацьований час. 

Для працівника: 
– можливість організувати робочий процес на 

свій розсуд для виконання поставленого завдання, 
більш вільний графік роботи;

– можливість отримання роботи для людей з 
особливими потребами;

– можливість працювати у більш комфортних 
умовах (зручне домашнє робоче місце з кавою, 
коли заманеться, жінкам не потрібно кожного 
дня наносити повний мейкап, який при роботі 
за комп’ютером шкідливо впливає на очі, забез-
печити собі повний спокій, що, наприклад, харак-
терно для програмістів, або ж навпаки, забезпе-
чити паралельний догляд за родиною, дитиною 
або ж за хворим тощо); 

– можливість економі часу та грошей на проїзд 
до місця роботи та назад.

Проте, дистанційна зайнятість має ряд сер-
йозних недоліків для керівника/менеджера, пере-
дусім, це складність дистанційного/віддаленого 
управління та контролю роботи працівників. 

Дистанційне управління персоналом включає 
усі стандартні функції від планування до контролю, 
та на кожній з них має свою специфіку, а ще засто-
сування комп’ютерних технологій для здійснення 
управління персоналом та і бізнесом загалом. 

Отже, при запровадженні дистанційної форми 
роботи, керівник повинен визначити обсяг робіт, 
які можуть виконуватися дистанційно, ретельно 
спланувати процеси виконання та визначити 
необхідну кількість та кваліфікацію дистанційних 
працівників. Далі або розмістити вакансію, або ж 
шукати резюме кандидатів.

Науковцями [1; 2] переважно виділяється 
чотири основні етапи відбору, що проводиться 
он-лайн, але в залежності від конкретної вакансії 
їх кількість може збільшуватися чи скорочуватися. 

Перший етап – перша зустріч претендента на 
посаду з керівником, бажано, щоб вона відбувалася 
особисто, проте в умовах коронавірусу та можливої 
територіальної віддаленості майбутнього праців-
ника, така зустріч може відбутися і за допомогою 
Skype. До того ж останній варіант має і переваги 
відразу ж перевірити технічний стан обладнання 
та швидкість і стабільність Internet. Перша зустріч 
має бути націлена на безпосереднє знайомство та 
встановлення контакту між керівником та кандида-
том на посаду. Необхідно виявити які у кандидата 
наміри та побажання щодо нової роботи, амбіції та 
кар’єрні цілі, що хотів би робити, а що категорично 
не буде. Тут же варто розповісти про підприємство, 
його стратегічні цілі та цілі посади, на яку відбу-
вається добір. Важливим стає збіг цілей компанії 
та кандидата. У процесі першого етапу взаємодії 
варто оцінити професійні знання та навички, а 
також особисті якості, наприклад, за допомогою 
інтерв’ю з компетенцій.

У процесі дистанційної роботи вимоги до осо-
бистих якостей працівників трансформуються: на 
другий план йдуть комунікабельність, відповід-
ність культурі організації та здатність до команд-
ної роботи (проте про них не варто забувати), а 
важливими стають уміння будувати свій гра-
фік, працювати ізольовано, самостійно ставити 
завдання.

Другий етап – вирішення тестового завдання. 
Для кожної посади розробляється індивідуальне 
тестове завдання, метою якого має є оцінка профе-
сійних навичок та вмінь, пов’язаних із технічною 
стороною діяльності кандидата. Завдання можуть 
бути різними за обсягом. Необхідно встановити 
термін їхньої здачі, але можливе обговорення, 
якщо виникають якісь обставини, за якими канди-
дат не може виконати завдання у строк, то він сам 
може позначити комфортний йому інтервал. Осно-
вним аспектом стає виконання кандидатом тесто-
вого завдання у комфортній та прийнятній йому 
обстановці, із звичним темпом опрацювання. 

При виконанні тестових завдань для робо-
тодавця існує ризик, що кандидат виконає його 
не самостійно, а за допомогою когось іншого, 
більш кваліфікованого. Цю проблему можна про-
сто розв’язати: у процесі післятестової он-лайн 
зустрічі претендента і керівника буде можли-
вість задати уточнюючі питання щодо тестового 
завдання та інші питання, що сприяють розкриттю 
професійної компетентності кандидата.

Третій етап – он-лайн зустріч з керівником, 
проводиться за ствердливими результатами тесто-
вих завдань кандидатів. В процесі розмови необ-
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хідно познайомитися, обговорити ролі, очікувані 
результати перевірити компетентність кандидата. 
Тут важливо зрозуміти, чи зацікавився претендент 
робочими завданнями, чи є контакт із керівником і 
наскільки їм буде комфортно працювати.

Четвертий етап – знайомство з колегами. Це 
он-лайн захід (конференція), який можна органі-
зувати не як класичну співбесіду, а з можливістю 
побачити майбутніх колег, з якими потрібно буде 
постійно взаємодіяти в роботі, і ще раз обгово-
рити свої ролі та завдання в команді. 

Якщо кандидат пройшов усі етапи відбору, то 
йому робиться пропозиція роботи [1].

Одним із аспектів он-лайн відбору має стати 
підтримка контакту з кандидатами на всіх етапах 
найму для виключення у них надмірної тривоги 
через відсутність зворотного зв’язку.

Дистанційне управління працівниками вима-
гає нових навичок й оновленого ставлення керів-
ника до своїх функцій та передбачає виконання 
певного ряду умов, таких як:

– делегування частки власних повноважень 
працівнику, здатному виконати конкретну роботу;

– розробка конкретних, вимірюваних, реаліс-
тичних цілей для кожного працівника на визначе-
ний період;

– наявність різних каналів комунікації в достат-
ній кількості для забезпечення постійного зв’язку 
із віддаленими працівниками;

– постановка щоденних /щотижневих /щомі-
сячних завдань в залежності від масштабу вико-
нуваної роботи, та контроль їх виконання;

– оцінка результативності діяльності пра-
цівників та доведення результатів до колективу 
[6, с. 218].

При здійсненні дистанційного управління 
керівнику потрібно бути більше наставниками. 
Керівники повинні проводити тренінги та роз-
вивати у собі такі навички, як оцінювання, про-
ведення нарад та форумів, підготовка письмових 
матеріалів. 

Одна з проблем, через яку керівництво компанії 
може негативно ставитись до віддаленої роботі, 
полягає у продуктивності праці. Вважається, що 
якщо безпосередній керівник не бачить працівни-
ків, останні можуть не працювати або виконувати 
трудові функції не досить старанно. У зв’язку з 
цим у разі дистанційної роботи керівнику слід 
чітко визначати коло обов’язків працівників, і 
навіть надати максимально точні інструкції щодо 
виконання роботи. Слід чітко визначити, як оці-
нюється продуктивність праці, а також які заходи 
будуть вжиті у разі виникнення проблем із нею.

З іншого боку, багато віддалених працівників 
знаходяться під психологічним тиском того факту, 
що їх керівник не присутній поруч і не бачить 
їх зусиль, тому у них менше можливостей йти 
вгору по кар’єрних сходах. Керівник зобов’язаний 
інформувати всіх співробітників про роботу кож-
ного, приводити конкретні результати робіт.

Однією із змін управління персоналом при 
дистанційній роботі є організація цифрових 
робочих місць. Створення єдиного інформацій-
ного простору компанії є невід’ємною складовою 
організації дистанційної роботи та управління 
нею. Вирішується дана проблема установкою 
необхідного програмного забезпечення, що роз-
робляється для конкретного підприємства, тобто 
за допомогою ІТ-інструментів спільної роботи, 
відеоконференцій та різних онлайн-платформ 
співробітники можуть ефективно працювати 
віддалено, а керівник – організовувати та контр-
олювати їх роботу. Таким чином, зміна робочого 
місця призвела до того, що підвищилися вимоги 
до інформаційно-технологічних знань працівни-
ків, і з’явилася потреба в їх навчанні іноді поза 
професійної сфери – сфері ІТ.

Для початку необхідно навчити самого керів-
ника користуватися необхідним для процесу 
організації та управління віддаленими працівни-
ками обладнанням та програмним забезпеченням. 
Слід ґрунтовно інструктувати нових працівни-
ків і детально відповідати на всі їхні запитання 
щодо використання програмного забезпечення, 
що використовується при дистанційній роботі. 
Також, будь-який керівник повинен також опа-
нувати техніку проведення відеоконференцій 
одночасно з кількома працівниками для процесів 
оцінки результативності діяльності та мотивацій-
них заходів.

Отже, не менш важливою компонентою дис-
танційного управління персоналом є система 
мотивації та компенсації. Передбачена організа-
цією система премій та штрафів дозволяє управ-
ляти віддаленими працівниками, координуючи їх 
дії в тих, чи інших ситуаціях. Важливо пам’ятати, 
що грошові інструменти впливу на персонал не 
завжди є дієвими, проте й вони мають бути про-
порційними та адекватними виконуваній роботі. 
Максимальної ефективності системи мотива-
ції можна досягти, комбінуючи матеріальні 
заходи з нематеріальними, такими як корпора-
тивне навчання, соціальні програми, можливість 
кар’єрного росту. 

Для збільшення мотивації дистанційної роботи 
керівництво підприємства має встановити корпора-
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тивні норми для віддалених працівників і допомогти 
їм збалансувати професійне й особисте життя.

Наприклад, керівники радять співробітникам не 
працювати в свята і вихідні, закінчувати робочий 
день в певний час, залишати ноутбук вдома, від-
правляючись у відпустку. Керівникам варто про-
являти ініціативу, розповідаючи підлеглим, як вони 
самі підтримують баланс між роботою і життям.

Працівники, які відчувають свою ізольова-
ність, менш задоволені роботою, менш лояльні, не 
мотивовані і більш схильні до зміни місця роботи. 
Відчуття ізольованості розвивається, коли дис-
танційні працівники не мають підтримки з боку 
колег і керівництва. Тому керівникам слід прово-
дити з дистанційними працівниками неформальні 
індивідуальні або групові зустрічі. Розмовляти зі 
співробітниками, щоб зрозуміти їхні проблеми і 
тривоги, пов’язані з віддаленою роботою. Нефор-
мальні обговорення допомагають обмінюватися 
інформацією, і не бентежать працівників. Вони 
також демонструють підтримку і готовність керів-
ника до контакту.

Керівники можуть допомогти новим людям вли-
тися в колектив, надіславши їм «вітальний пакет», 
що містить список членів команди, загальнодос-
тупну особисту інформацію про них, контактні 
дані та фотографії (за згодою працівників). Керів-
никам варто спонукати інших працівників вітати 
новачків, пропонувати їм допомогу в адаптації до 
умов роботи та ділитися досвідом й успіхами.

Серйозною проблемою при дистанційній 
роботі вважається контроль роботодавця над вико-
нанням працівниками своїх функцій. У зв’язку з 
цим постає питання про ретельно виважену сис-
тему контролю за дистанційної зайнятості.

Потрібне максимально чітке формулювання 
цілей та завдань, які стоять перед працівниками, 
строків їх виконання, адже, навіть за умов розши-
рених комунікацій, працівник все одне не зможе 
звернутися про очні роз’яснення, де керівник 
йому «пальцем вкаже», що і де потрібно. Отже, 
потрібні чітко розроблені інструкції завдань та їх 
оцінки.

На сьогодні види дистанційної роботи є різні, 
переважна з них передбачає гнучкий графік роботи. 
Проте, гнучкість не означає: відкладання на остан-
ній момент, робота повинна виконуватися якісно 
і вчасно. Для контролю працівників такого виду 
дистанційної зайнятості керівник може вибірково 
запросити або скрин екрану, або файл, який знахо-
диться у процесі роботи і інші докази. Такі засоби 
контролю допомагають контролювати течу про-
цесу та відповідальність віддаленого працівника.

Проте, деякі види дистанційної роботи перед-
бачають знаходження працівника, хоча і відда-
лено, але на робочому місці з визначеної години і 
до знов визначеної. У такому випадку здебільшого 
підходять засоби контролю системи дистанційної 
роботи (вхід-вихід), використання веб-камер та 
голосового зв’язку.

Проте тотальний контроль не завжди може 
дати бажаний результат.

Для максимальної результативності контр-
олю за працівниками на дистанційній зайнятості, 
необхідно щоб сам керівник мав або досвід, або 
моральну готовність до такого процесу, оскільки 
іноді в перші робочі тижні між працівником і 
керівником можуть виникати непорозуміння, які 
так чи інакше призводитимуть до помилок. Необ-
хідно розуміти, що це є нормальним явищем, з 
часом працівники та керівник почнуть знаходити 
спільну мову, якщо звісно підбір персоналу був 
проведений грамотно [8].

Серйозним аспектом при дистанційній роботі є 
загрози майновій та інформаційній безпеці. Справа 
в тому, що коли працівник працює дистанційно, він 
може отримати доступ до певної інформації та кор-
поративних інструментів роботи. Іноді така інфор-
мація має конфіденційний характер, і надання до 
неї доступу може мати серйозні наслідки для під-
приємства. Тому необхідно постійно контролювати 
дистанційно зайнятих співробітників на предмет 
їх запитів та загалом їх роботу у корпоративних 
програмах. Також є сенс скласти формально закрі-
плені за співробітником обов’язки, а також розро-
бити техніку безпеки, яка передбачатиме не лише 
інформаційну безпеку організації, а й фізичну без-
пеку працівника, оскільки травми на дистанційній 
зайнятості прирівнюються до травм на виробни-
цтві, з усіма наслідками.

При віддаленій роботі важливо зберігати та 
підтримувати організаційну культуру. При роботі 
у місці знаходження роботодавця працівники 
постійно спілкуються між собою, взаємодіють у 
колективі, тоді як віддалені працівники можуть 
брати участь в онлайн-нарадах. Підтримка кор-
поративного духу може бути складнішою, ніж за 
очного спілкуванні з персоналом, але можна зна-
йти альтернативні способи взаємодії працівників 
підприємства одне з одним, тим більш, що наяв-
ність месенджерів та соц-мереж легко дозволяє 
організувати цей процес.

Висновки. Розвиток пандемії COVID-19 і, як 
наслідок, широке поширення віддаленої зайня-
тості призвели до необхідності пошуку нових 
підходів до управління персоналом, а також 
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адаптації HR-процесів до нових умов функціо-
нування компаній.

Пандемія COVID-19 несподівано вплинула 
на усі сфери життя, але працівники компаній, як 
завжди, поступово адаптуються та починають 
перетворювати негативні, на перший погляд зміни 
на корисні, які тільки вдосконалюють та покра-
щують бізнес-процеси. Управління персоналом в 
свою чергу, є гарним прикладом такої гнучкості.

Управління персоналом в умовах дистанційної 
зайнятості має низку особливостей. Віддалена 
робота підвищує мобільність робочої сили, проте 
все ще потребує додаткового навчання персоналу. 
Грамотне управління людськими ресурсами ста-

вить за мету підвищити результативність праці 
працівників підприємства. Для ефективної орга-
нізації праці дистанційних працівників керівни-
цтво компанії повинне дещо скорегувати систему 
управління та регулювати такі аспекти управ-
ління персоналом, як планування дистанційної 
зайнятості, організація та контроль праці, режим 
робочого часу, система мотивації та стимулю-
вання праці, координація діяльності працівників, 
підтримка організаційної культури, кадрова без-
пека. Все це важливо враховувати компанії, щоб 
мінімізувати можливі втрати в системі управління 
персоналом та максимізувати ефективність праці 
віддалених працівників.
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FEATURES OF REMOTE PERSONNEL MANAGEMENT IN MODERN CONDITIONS

The article is devoted to the analysis of the content and practice of personnel management in the conditions 
of remote work. The topic raised by the author is relevant, because in the context of the COVID-19 epidemic, 
many employees switched to telecommuting, and managers change their approaches to personnel manage-
ment. The concepts of remote employment and remote worker are given. The article considers promising 
opportunities and shortcomings that must be taken into account when managing personnel in the transition to 
remote work. In the future, the author proceeds to a direct review of management functions in the conditions of 
remote work. When planning staff, special attention is paid to the diligence of personnel selection, because the 
control of tasks in remote work is somewhat complicated, and the quality and timeliness of tasks will depend 
not only on the financial stability of the company but also its reputation. The stages of personnel selection for 
remote employment are outlined. In the future, the author moves on to update the managerial functions of the 
head and the need for proper software and hardware as the most remote work of employees and the process of 
its management. The author emphasizes that the motivation of remote workers also differs due to limited pro-
fessional and personal communication, direct assessment of productivity, emphasizes that these facts must be 
taken into account and proposes measures that provide not only material motivation, such as online support, 
advice, corporate culture, creating groups of remote workers in social networks for informal communication 
or for sharing experiences, conducting various online events, trainings, direct communication with the head, 
etc. However, the author also highlights the interests of companies that employ remote workers. The flexible 
and controlled schedule in remote work, means of their control are considered. The issue of information and 
property security management of the enterprise is considered. The author concludes that the management of 
remote employment has further scientific and practical development, research, analysis of the experience of 
enterprises, especially during the coronavirus.

Key words: remote employment, remote work, remote worker, COVID-19 pandemic, remote personnel 
management, remote personnel management functions.


