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МЕНЕДЖМЕНТ ДИСТАНЦІЙНОЇ РОБОТИ В УМОВАХ ПАНДЕМІЇ 

МЕНЕДЖМЕНТ ДИСТАНЦИОННОЙ РАБОТЫ В УСЛОВИЯХ 

ПАНДЕМИИ 

REMOTE WORK MANAGEMENT DURING A PANDEMIC  
 

Анотація. Майже два роки людство живе в умовах пандемії, 

пов’язаної з коронавірусною хворобою і пройшло шлях від повного 

нерозуміння стосовно того, що робити і як жити й працювати далі, до 
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етапу, коли вже приймаються зважені і продумані рішення і 

розробляються програми виходу з кризи. Викликом для багатьох став новий 

формат дистанційної роботи, до якого не були готові ні керівники, ні 

підлеглі. У статті розглянуто значення терміну «дистанційна робота», 

кількість «дистанційних працівників» у світі до часів пандемії, особливості 

законодавчого регулювання дистанційної праці в Україні та кількість 

людей, що мали змогу працювати вдома після запровадження карантину в 

державі. Проаналізовано проблеми в управлінні, що ускладнюють процес 

переходу на дистанційний формат роботи: перераховані галузі з високим і 

середнім рівнем можливості працювати дистанційно; зазначені 

психологічні моменти неготовності переходу на дистанційну зайнятість 

як керівників так і підлеглих. Наголошено на наявності певних технічних 

можливостей, а також спеціальних знань, вмінь та навичок для опанування 

інструментів для віддаленої роботи, що актуалізує потребу у 

безперервному навчанні персоналу. Зазначено, що певної трансформації 

набули й класичні управлінські функції: в них враховується попередження і 

нівелювання впливу негативних факторів, пов’язаних із пандемією. 

Обґрунтовано ключові напрямки управлінсько-організаційної роботи в 

період пандемії: забезпечення безпеки робітників, забезпечення навчання 

персоналу, забезпечення технічних можливостей для дистанційної роботи 

та реалізації функцій менеджменту. Представлено загальний методичний 

підхід та рекомендації щодо системи організаційних заходів, що має три 

структурні блоки: загальні організаційні заходи; забезпечення безпеки 

учасників бюрократичних процедур, що вимагають особистого контакту; 

забезпечення технічних можливостей для дистанційної роботи. Зроблено 

припущення, що уразі застосування запропонованих заходів підприємства і 

організації зможуть підвищити свою результативність, функціонувати в 

умовах кризи та зменшити негативний вплив пандемії на робітників. 
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Аннотация. Почти два года человечество живет в условиях 

пандемии, связанной с коронавирусной болезнью, и прошло путь от полного 

непонимания того, что делать, как жить и работать дальше, до этапа, 

когда уже принимаются взвешенные и продуманные решения и 

разрабатываются программы выхода из кризиса. Вызовом для многих стал 

новый формат дистанционной работы, к которому не были готовы ни 

руководители, ни подчиненные. В статье рассмотрены значение термина 

«дистанционная работа», количество «дистанционных работников» в 

мире до времен пандемии, особенности законодательного регулирования 

дистанционного труда в Украине и количество людей, которые смогли 

работать дома после введения карантина в государстве. 

Проанализированы проблемы в управлении, усложняющие процесс перехода 

на дистанционный формат работы: перечислены отрасли с высоким и 

средним уровнем возможности работать дистанционно; указаны 

психологические моменты неготовности перехода на дистанционную 

занятость как руководителей, так и подчиненных. Отмечено наличие 

определенных технических возможностей, а также специальных знаний, 

умений и навыков для овладения инструментами для удаленной работы, 

что актуализирует потребность в непрерывном обучении персонала. 

Отмечено, что определенную трансформацию приобрели и классические 

управленческие функции: в них учитывается предупреждение и 

нивелирование влияния негативных факторов, связанных с пандемией. 

Обоснованы ключевые направления управленческо-организационной 

работы в период пандемии: обеспечение безопасности рабочих, 

обеспечение обучения персонала, обеспечение технических возможностей 

для дистанционной работы и реализации функций менеджмента. 
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Представлен общий методический подход и рекомендации по системе 

организационных мероприятий, которая имеет три структурных блока: 

общие организационные мероприятия; обеспечение безопасности 

участников бюрократических процедур, требующих личного контакта; 

обеспечение технических возможностей дистанционной работы. Сделано 

предположение, что при применении предложенных мер предприятия и 

организации смогут повысить свою результативность, функционировать 

в условиях кризиса и уменьшить негативное влияние пандемии на 

сотрудников. 

Ключевые слова: дистанционная работа, удаленная работа, 

организация труда, управление, менеджмент, пандемия, COVID-19. 
 

Summary. For almost two years, humankind has been living in a 

coronavirus pandemic. It has gone from a complete misunderstanding of what to 

do and how to live and work to a step where informed and thoughtful decisions 

are already being made, and crisis management programs are being developed. 

The challenge for many was a new format of remote work, for which neither 

managers nor their subordinates were ready. The article considers the meaning 

of the term “telework” (“remote work”), the number of remote workers in the 

world before the pandemic, the peculiarities of the legal regulation of telework in 

Ukraine, and the number of people who were able to work from home after the 

introduction of quarantine in the country. The problems in management that 

complicate the transition to the remote format of work are analyzed. Authors list 

industries with a high and medium ability to work remotely; describe 

psychological aspects of unpreparedness for the transition to remote employment 

of managers and subordinates. Emphasis is placed on the availability of certain 

technical capabilities, as well as special knowledge, skills, and abilities to master 

tools for remote work, which highlights the need for continuous training of staff. 

It is noted that the classic management functions have also transformed: they take 
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into account the prevention and leveling of the impact of negative factors 

associated with the pandemic. The key directions of managerial and 

organizational work during the pandemic are substantiated: ensuring the safety 

of workers, providing staff training, providing technical capabilities for remote 

work, and implementation of management functions. The general methodical 

approach and recommendations concerning the system of organizational 

measures having three structural blocks are presented: the general 

organizational measures; ensuring the safety of participants in bureaucratic 

procedures that require personal contact; providing technical capabilities for 

remote work. It is assumed that if the proposed measures are applied, enterprises 

and organizations will be able to increase their efficiency, operate in a crisis, and 

reduce the negative impact of the pandemic on workers. 

Key words: remote work, telework, labor organization, management, 

pandemic, COVID-19. 

 

Постановка проблеми. Сьогодні людство стикається з 

безпрецедентними викликами, що пов’язані з пандемією коронавірусної 

хвороби (COVID-19), що вплинула на всі бізнес-процеси і вимагає 

використання нових підходів до менеджменту та організації праці. 

Неочікувані реалії пандемії змусили керівників компаній в обмежені 

терміни випробовувати нові дистанційні форми роботи. Питання 

ускладнюється терміновістю прийняття рішень в кризових умовах, а також 

майже повною неготовністю як керівників, так і персоналу до 

запропонованих новітніх умов праці. 

Очевидно, що перед організаціями постали безліч проблем, які 

потрібно було вирішувати, не маючи при цьому попереднього досвіду 

функціонування в подібних кризових ситуаціях. Враховуючи, що майже 

після двох років від свого початку розповсюдження вірусу продовжується, 

і, більше того, фахівці не можуть точно спрогнозувати його розвиток, 
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актуальною продовжує являтися проблема існування підприємств в умовах 

всесвітньої пандемії і організація праці з максимальним використанням 

роботи у дистанційному форматі.  

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Питання управління 

організацією в умовах дистанційної роботи під час пандемії досліджували в 

своїх працях Г. Веретенникова, А. Жевновата [1], І. Нагорна, В. Корейба [2], 

І. Новаківський, Ю. Злидник [3], С. Стешенко, В. Масалигіна [4], Т. Вонберг 

[5], К. Карілльйо та інші [6], Ш. Паркер та інші [7], Андерсон, К. Келлігер 

[8],та багато інших науковців.  

Розглянемо декілька прикладів досліджень. Так, Г. Веретенникова та 

А. Жевновата в своїй праці [1] розглядають процес прийняття рішень в 

умовах дистанційної роботи, а також розглядають переваги та недоліки її 

використання на підприємствах. Серед переваг вони відзначають 

ефективність роботи, економію витрат та часу. Водночас, їхнє дослідження 

вказує на потенційні пробами з комунікацією, контролем та інформаційною 

безпекою.  

І. Новаківський, Ю. Злидник [3] у дослідженні дистанційного 

менеджменту також визначають схожі фактори, що визначають позитивний 

та негативний вплив дистанційної роботи на підприємства та аналізують 

використання засобів програмного забезпечення для дистанційного 

управління. Зокрема, найпопулярнішими платформами для комунікації при 

цьому є продукти Microsoft (Skype for business – 40% та MS Teams – 32%). 

І. Нагорна, В. Корейба [2] розкривають деякі аспекти управління 

персоналом в умовах пандемії та акцентують увагу, що цей фактор став 

додатковим позитивним фактором для подальшого розвитку цього 

напрямку менеджменту з використанням сучасних технологій. До 

аналогічного висновку про нові перспективи приходить і Т. Вонберг [5].  
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С. Стешенко та В. Масалигіна [4] акцентують увагу на пандемії як 

кризовому явищі та відповідно пропонують низку антикризових заходів, що 

включають і організацію віддалених робочих місць. 

Аналогічні дослідження та відповідні висновки спостерігаємо і в 

працях іноземних науковців [6; 7; 9; 10], що підкреслює глобальний 

характер змін, що спостерігаються.  

Отже, існує багато наукових праць, що розглядають окремі аспекти 

дистанційної роботи та менеджменту в умовах пандемії з точки зору 

психологічних проблем, технічного забезпечення, реалізації окремих 

функцій управління. Проте, у зв’язку з новизною питання, комплексне 

вирішення проблем менеджменту та організації праці в період пандемії 

коронавірусної хвороби ще достатньо не вивчене і має значний потенціал 

для розвитку.  

Формулювання цілей статті (постановка завдання). Метою 

дослідження є визначення можливостей для вдосконалення теоретико-

методологічних підходів до менеджменту дистанційної роботи в умовах 

пандемії. Виходячи з поставленої мети, можна сформулювати наступні 

завдання дослідження: визначити передумови використання дистанційної 

роботи на підприємствах та в організаціях; окреслити ключові проблеми 

менеджменту, пов’язані з реалізацією дистанційної форми роботи; 

розробити практичні рекомендацій щодо результативної організації та 

менеджменту дистанційної роботи в умовах пандемії. 

Виклад основного матеріалу дослідження. Формат дистанційної або 

надомної роботи відомий давно. Втім, саме стосовно працівників, які 

здійснюють її з дому з допомогою засобів телекомунікацій, термін 

«дистанційна робота» (англ. «telework», також «remote work») був вперше 

описаний в 1970-х роках в Каліфорнії, в контексті роботи компаній ІТ-

індустрії [9, с. 287]. Науковцями поняття «дистанційне управління» 

розглядається як «дистанційна форма управління матеріальними та 
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людськими ресурсами на підприємстві, що представлена сукупністю 

методів, засобів та інструментів для ефективної координації людей з метою 

досягнення поставлених довгострокових чи короткострокових завдань або 

намічених цілей» [11, с. 22]. 

Інтерес до використання телекомунікацій в якості інструменту 

реалізації віддаленої роботи наприкінці двадцятого сторіччя був 

викликаний декількома факторами, включаючи економічні чинники 

(витрати на утримання та обслуговування офісних приміщень, витрати часу 

працівників на дорогу), демографічну ситуацію в окремих країнах, розвиток 

самозайнятості тощо. При цьому, як зазначають дослідники [9, с. 287], 

розвитку цього напрямку організації праці сприяло і розповсюдження 

пташиного грипу у 1996-2000-х роках, навіть не зважаючи на значно менші 

масштаби у порівнянні з поточною пандемією. 

До 2019-2020 років, за оцінкою даних про зайнятість зі 118 країн, 

«дистанційними працівниками» вважалися близько 7,9% світової робочої 

сили (приблизно 260 млн. осіб), причому це були в переважній більшості 

самозайняті особи [12, с. 2]. Станом на 2018 р. у всьому світі дозволяли 

своїм працівникам віддалену роботу, а отже і були готові до неї 56% 

компаній [13]. Дані, щодо кількості працюючих дистанційно в Україні до 

введення карантинних обмежень складно навести, адже на законодавчому 

рівні це питання ніяким чином не регулювалося і Державний комітет 

статистики України не враховував таких робітників окремо у своїх звітах. 

Проте, Верховна Рада 04.02.2021 року Законом № 1213-ІХ доповнила 

Кодекс законів про працю статтею 60-2, де зазначено , що «дистанційна 

робота – це форма організації праці, за якою робота виконується 

працівником поза робочими приміщеннями чи територією власника або 

уповноваженого ним органу, в будь-якому місці за вибором працівника та з 

використанням інформаційно-комунікаційних технологій» [14].  
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За часів пандемії для багатьох компаній перехід на дистанційний 

формат став єдиним способом вийти з мінімальними втратами з кризи. За 

даними опитування, проведеного Соціологічною групою «Рейтинг» у 

березні 2020 року [15] серед тих, хто мав роботу до запровадження 

карантину дистанційно почали працювати 29%. Втім уже в квітні 

дослідження Gradus виявило, що працювали вдома неповний або повний 

робочий день 40,4% респондентів [16]. Варто зазначити, що впродовж 2020–

2021 років відповідно до змін епідеміологічної ситуації та відповідних 

карантинних обмежень, підприємства та організації декілька разів 

переходили від роботи майже без змін до роботи в дистанційному форматі 

(у галузях, де це можливо). Перехід на дистанційний формат роботи 

окреслив певні управлінські проблеми, що в значній мірі ускладнювали цей 

процес і не дозволяли працювати продуктивно в нових умовах.  

По-перше, не у всіх галузях можливо працювати дистанційно. Під час 

карантинних обмежень високо оцінювали можливість перейти на віддалену 

роботу менеджери в сфері фінансової діяльності, телекомунікації, освіти, 

професійної, наукової та технічної діяльності, адміністративного та 

допоміжного обслуговування. Середнім рівнем можливості 

характеризувалися сфери оптової торгівлі, ремонту транспортних засобів, 

державного управління й оборони, соціального страхування [17]. 

По-друге, виявилося, що керівники і підлеглі не були готові до форс-

мажорного переходу на дистанційну занятість психологічно [10, с. 431]. 

Зокрема, керівники переймалися питаннями цілісності організації та 

реалізацією управлінських функцій в нових умовах, зокрема контролю [7]. 

В свою чергу працівники стикнулися зі страхом залишитися наодинці зі 

своїми проблемами, зменшеною мотивацією при роботі з дому, 

неможливістю розділення робочого часу та часу на сім’ю [5; 6; 10].  

Крім того, окремі підприємства не були готові до віддаленої роботи, 

що зазвичай передбачає наявність технічних можливостей для цього: 
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персонального комп’ютера або мобільного пристрою, швидкісного доступу 

до мережі Інтернет, обладнання для участі в онлайн-зустрічах та 

відеозв’язку, а також, в окремих випадках, спеціального обладнання для 

здійснення професійних обов’язків. Також запровадження якісної 

дистанційної роботи потребує спеціальних вмінь і навичок як від керівників 

підприємств у процесі дистанційного управління, так і від працівників у 

процесі виконання своїх професійних обов’язків. Наявні дані щодо 

особливостей віддаленої праці за дослідженням компанії Microsoft 

показало, що така робота є розумово важчою [18], а в компанії Facebook 

навіть створили окремо посаду директора з віддаленої роботи [19].  

Необхідність опанування інструментів для дистанційної роботи 

(Zoom, Misrosoft Teams, Cisco Webex Meeting, Google Meet тощо), засобів 

спільної роботи з документами (Microsoft 365, Google Docs, тощо), а також 

спеціалізованим програмним забезпеченням для управління бізнес-

процесами в окремих галузях, актуалізувала наявність певних 

технологічних знань у співробітників, і, відповідно, потребу у 

безперервному навчанні персоналу.  

Певну трансформацію можна помітити і щодо класичних 

управлінських функцій. Так, до поточного та стратегічного планування 

додалася необхідність розробки антикризових заходів щодо виходу з 

ситуації, пов’язаної з пандемією. Нові умови вимагають зменшення або 

повної відмови від бюрократичних процедур і засобів організації, перегляду 

і доповнення посадових інструкцій та розширення делегування 

повноважень. Актуальним стало врахування впливу людського фактору на 

ефективність діяльності організації у зв’язку із зміною робочого місця і 

перегляд системи мотивації працівників в умовах дистанційної роботи. 

Також критичною стала наявність гнучкої системи контролю, яка б була 

одночасно ненав’язливою і дозволяла демонструвати довіру робітникам і в 
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той же час, мала змогу постійно фіксувати факти, що свідчать про 

ефективність і результативність віддаленої роботи. 

Виходячи з наведеної інформації та з аналізу наукових джерел, можна 

вказати, що ключовими напрямками управлінсько-організаційної роботи в 

умовах пандемії є: забезпечення безпеки робітників та учасників 

управлінських та організаційних процедур; забезпечення навчання 

персоналу; забезпечення технічних можливостей для повністю або частково 

дистанційної роботи персоналу та реалізації функцій менеджменту. 

Загальний методичний підхід та рекомендації щодо системи організаційних 

заходів при цьому схематично зображено на рисунку 1. 

Варто зазначити, що дистанційна робота у більшості випадків 

передбачає хоча б частину управлінських процесів та операційної 

діяльності, що потребують особистої взаємодії та наявності персоналу на 

робочому місці. Зокрема йдеться про елементи паперового документообігу, 

виробничі процеси, обслуговування клієнтів та відвідувачів. В таких умовах 

доцільним є переведення максимальної частини персоналу на дистанційну 

роботу з урахуванням посадових інструкцій та можливостей зміни бізнес-

процесів. При цьому менеджмент має забезпечити безпечні умови роботи 

для інших працівників.  

Питання мотивації персоналу при цьому мають вирішуватися 

коригуванням заходів матеріального стимулювання та впровадженням 

системи навчання та психологічної допомоги, оскільки віддалена робота 

може бути більш важкою для персоналу. Таким чином, використання 

дистанційної роботи вимагає комплексних рішень щодо організації праці, 

що стосуються всієї діяльності організації. 
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Рис. 1. Методичний підхід та система заходів щодо організації праці в умовах 

пандемії  

Джерело: розроблено авторами 
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• Визначення робітників, що можуть працювати дистанційно. 
• Забезпечення безпеки персоналу, що залишається на робочому 

місці: 
o Оснащення персоналу засобами індивід. захисту 
o Оснащення робочих місць відповідно до вимог МОЗ  
o Впровадження позмінної роботи та/або скороченого 

робочого дня  
• За необхідності роботи зі споживачами: 

o Контроль за дотриманням відвідувачами вимог МОЗ 
o Створення умов для їх безконтактної чи дистанційної 

взаємодії споживачів з персоналом 
o Забезпечення приміщень антисептиками та технічними 

засобами захисту 
o Інформування відвідувачів про заходи безпеки 

• Впровадження електронного документообігу  
• Автоматизація операцій 
• Проведення співбесід, консультацій та колективних зустрічей за 

допомогою телекомунікаційних засобів (відеоконференції, чати 
та месенджери, електронна пошта, корпоративні веб-портали, 
засоби планування та управління проєктами). 

• Врегулювання використання спрощених процедур  
• Складання та дотримання графіків відвідування 

адміністративних відділів  
• Подовження термінів на підготовку документів 
• Попередній запис на прийом до посадових осіб організації 
• Створення умов для безконтактної передачі документів між 

учасниками процедур.  
• Використання засобів індивідуального захисту відповідно до 

вимог МОЗ  

• Надання персоналу засобів для телекомунікацій (мікрофони, 
навушники, веб-камери) 

• Оснащення персоналу комп’ютерами, що відповідають 
технічним вимогам для виконання віддаленої роботи. 

• Впровадження баз знань для зменшення витрат на 
консультування персоналу щодо дистанційної роботи  

• Використання захищених хмарних сховищ для обміну файлами 
та засобів доступу до корпоративних інформаційних ресурсів 
(VPN, проксі-сервери) 

• Використання засобів контролю (ПЗ, технічне оснащення) 

• Користування електронними засобами зв’язку 
• Користування засобами електронного документообігу 
• Використання засобів автоматизації бізнес-процесів 
• Застосування засобів індивідуального захисту 
• Інструктаж щодо інформаційної безпеки в роботі з 

корпоративною інформацією в домашніх умовах 
• Інструктаж щодо важливості вакцинації та дотримання 

рекомендацій щодо охорони здоров’я 
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Застосовування зазначених на рисунку 1 заходів на підприємствах та 

в організаціях дозволить підвищити їхню результативність, створить умови 

для продовження їх функціонування в умовах кризи та зменшить 

негативний вплив пандемії на робітників, що, безперечно, складає значний 

соціальний ефект у випадку масового використання цих рекомендацій. 

Висновки та перспективи подальших досліджень. Отже, 

менеджмент дистанційної роботи в умовах пандемії пов’язаний передусім з 

проблемами, зумовленими зміною звичних процесів організації та 

контролю під впливом нових факторів та обмежень, а також з питаннями 

мотивації персоналу в нових стресових умовах. Наведені в статті 

рекомендації щодо менеджменту дистанційної роботи можуть бути 

використані в роботі підприємств і організацій різних форм власності, що 

повністю або частково переходять на віддалений формат роботи. При цьому 

ключовими є організаційні заходи, що є запорукою результативної 

реалізації інших функцій менеджменту в кризовій ситуації: мотивації 

персоналу та контролю.  

Загалом рекомендується спрямувати зусилля менеджменту на три 

напрямки: забезпечення безпеки учасників управлінських та організаційних 

процедур, включаючи врегулювання використання електронного та 

паперового документообігу та взаємодії працівників, що продовжують 

роботу на робочому місці з дистанційними працівниками та споживачами 

товарів (послуг) підприємства; забезпечення навчання персоналу; 

забезпечення технічних можливостей для дистанційної роботи персоналу. 

Подальші дослідження з цього питання можуть бути 

міждисциплінарними із залученням фахівців з психології та епідеміології, а 

також галузевих експертів, що дозволить розробити низку більш 

деталізованих рекомендацій щодо організації праці та мотивації персоналу 

в умовах пандемії з урахуванням особливостей різних сфер діяльності 

організацій. 
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