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У статті досліджено роль цифрових інструментів у реалізації підходів до дистанційного та гібридного 
управління персоналом. Проаналізовано виклики цифрової комунікації, підтримки командної згуртованості, 
запобігання техностресу та збереження організаційної культури. Розглянуто приклади використання таких 
платформ, як Microsoft Teams, Trello, Asana, Notion, Slack тощо у контексті комунікації, координації, мотивації 
та контролю. Узагальнено сучасні підходи до оцінювання результативності у цифровому середовищі. Зро-
блено акцент на розвитку цифрового лідерства, гнучких моделей управління, підтримці добробуту працівни-
ків. Систематизовано відповідність між управлінськими функціями та цифровими рішеннями. Запропоновано 
стратегічні напрями удосконалення цифрової екосистеми організації, впровадження політик технологічної 
зрілості та формування нових управлінських компетентностей.

Ключові слова: дистанційне управління, гібридне управління, цифрові інструменти, управління персоналом, 
продуктивність, залученість, інформаційні технології.

The article examines the role of modern digital tools in implementing approaches to remote and hybrid personnel 
management. The relevance of the topic is driven by the mass transition to remote work under the influence of the 
COVID-19 pandemic, geopolitical crises, and accelerated digitalization of businesses. These changes have turned 
digital collaboration platforms into an essential infrastructure for communication, coordination, and productivity in 
distributed teams. Based on the latest empirical studies from 2020–2024, the article analyzes opportunities and 
challenges related to e-leadership, employee motivation, and maintaining engagement and organizational culture 
in virtual settings. The study pays particular attention to the integration of communication platforms (e.g., Microsoft 
Teams, Zoom, Slack), project and task management systems (e.g., Trello, Asana, Jira), and digital performance 
evaluation tools (e.g., OKRs, KPIs via Microsoft Viva or Notion Analytics). It identifies unresolved issues such 
as digital fatigue, psychological overload, blurred work-life boundaries, and the need for coherent organizational 
policies on tool usage and cybersecurity. The purpose of the article is to formulate recommendations for managers 
and organizations to effectively combine theoretical approaches with practical digital instruments in order to 
enhance the efficiency of remote and hybrid work models. Special emphasis is placed on developing e-leadership 
competencies, fostering trust, and ensuring equitable access to digital technologies. The findings highlight strategic 
directions for adapting leadership styles, communication frameworks, motivational practices, and performance 
metrics in digitally mediated workplaces. The article concludes that while digital tools significantly facilitate remote 
personnel management, their successful implementation requires thoughtful integration, organizational support, and 
continuous development of both technology and human-centered management skills. It also outlines prospects for 
further research, including AI integration, virtual reality applications, and long-term effects on organizational culture.

Keywords: remote management, hybrid management, digital tools, human resource management, productivity, 
employee engagement, information technology.

Постановка проблеми. Дистанційні 
форми роботи та управління персоналом 
стрімко перетворилися з винятку на нову 
норму в сучасній економіці. Хоча концеп-

ція віддаленої роботи (з англ. telework) була 
вперше запропонована ще в 1970-х роках 
Джеком Ніллесом, саме розвиток інформа-
ційно-комунікаційних технологій і глобальні 
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кризові явища, зокрема пандемія COVID-19 та 
різного роду воєнні конфлікти, зумовили без-
прецедентне поширення дистанційної зайня-
тості у багатьох сферах [1]. Сьогодні змішаний 
формат роботи, коли співробітники частину 
тижня працюють з дому, став найпоширені-
шою схемою і охоплює близько 100 мільйо-
нів працівників у Європі та Північній Америці. 
Згідно з даними Eurofound за 2023 р., частка 
працівників ЄС, які хоча б частково працюють 
з дому, зросла з 15% у 2019 році до понад 
40% у 2022 році [6, с. 921]. За таких умов 
цифрові інструменти перетворилися на кри-
тичну інфраструктуру, що забезпечує взаємо-
дію керівників і команд на відстані. Такі плат-
форми, як Microsoft Teams, Zoom, Slack, стали 
основними каналами ділового спілкування, а 
Asana, Trello, Notion та спеціалізовані HRM-
системи – ключовими засобами координації 
проєктів, управління завданнями й персона-
лом [1, с. 35]. Головна проблема, постановка 
якої розглядається у статті, полягає в тому, як 
саме ці цифрові інструменти дозволяють реа-
лізувати ефективне дистанційне та гібридне 
управління персоналом і які нові виклики та 
можливості виникають при цьому. Це питання 
має важливе наукове і практичне значення, 
оскільки від здатності організацій успішно 
керувати розподіленими командами залежить 
їх продуктивність, інноваційність і стійкість 
у постпандемічній економіці. У загальному 
вигляді проблема пов’язана з адаптацією кла-
сичних функцій менеджменту (планування, 
організація, мотивація, контроль) до умов, 
коли взаємодія здійснюється переважно 
через цифрові платформи, а колективи пра-
цюють віддалено або в змішаному форматі.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
За основу було обрано часовий проміжок 
2020–2024 років, протягом якого з’явилася 
значна кількість наукових праць, присвячених 
дистанційному та гібридному управлінню, що 
відображає актуальність цієї проблематики. 
Дослідження підтверджують, що за належних 
умов віддалена робота може бути не менш 
ефективною, ніж традиційна офісна: зокрема, 
рандомізований експеримент у великій 
ІТ-компанії показав, що перехід на гібридний 
графік (два дні на тиждень з дому) підвищив 
задоволеність роботою і знизив рівень звіль-
нень на третину, не погіршивши показники 
продуктивності чи кар’єрного зростання спів-
робітників [6]. Водночас низка дослідників 
відзначає, що успішність дистанційної роботи 
значною мірою залежить від стилю керівни-
цтва. Концепція цифрового лідерства акцен-

тує, що керівники мають адаптувати структуру 
і культуру організації: зменшувати надмірну 
ієрархічність, розвивати довірчі відносини та 
піклуватися про добробут підлеглих. За умов 
ефективного цифрового лідерства компанії 
сприймають дистанційну працю як можливість 
підвищити продуктивність і гнучкість, тоді як 
традиційний стиль управління без адаптації 
може призводити до ризиків спаду мотивації 
та залученості персоналу [3, с. 5–6].

Виділення невирішених раніше частин 
загальної проблеми. Попри значні успіхи в 
освоєнні віддалених режимів роботи, у літе-
ратурі виділено кілька невирішених питань. 
По-перше, збереження командної згуртова-
ності і неформального спілкування в умо-
вах браку особистих контактів залишається 
викликом. Навіть за високої якості засобів 
зв’язку, окремі ознаки «цифрової втоми» та 
психологічного напруження даються взнаки. 
Дослідження показують, що тривала робота 
через відеоконференції може спричиняти 
когнітивне перевантаження і стомлюваність, 
а також підвищувати рівень стресу працівни-
ків. Крім того, віддалені працівники нерідко 
відчувають розмиття меж між роботою і осо-
бистим життям, що потребує нових підходів 
до тайм-менеджменту і підтримання балансу. 
По-друге, виникає проблема технологічного 
навантаження та техностресу. За результа-
тами одного з досліджених опитувань майже 
1000 працівників, більшість відзначила, що 
дистанційна робота хоча й зекономила кошти 
на транспорті, але спричинила додаткові 
витрати на комп’ютерну техніку, програмне 
забезпечення та оплату комунальних послуг; 
сумарно ці непередбачені витрати переви-
щили отриману економію. Також виявлено, 
що психологічні фактори, тобто рівень задо-
воленості роботою та втома від технологій, 
суттєво впливають на бажання працівників 
продовжувати працювати віддалено після 
пандемії. Згідно з опитуванням Microsoft Work 
Trend Index 2023, 60% працівників відзнача-
ють «цифрову перевтому», спричинену над-
мірною кількістю онлайн-зустрічей і комуніка-
цій [4, с. 43]. По-третє, питання контролю та 
оцінювання результативності персоналу на 
відстані залишається дискусійним. З одного 
боку, менеджери отримують безпрецедентні 
можливості збору даних про дії співробітників 
у цифрових системах – так званий «цифро-
вий слід», що генерується при кожному елек-
тронному листі, повідомленні чи завданні в 
онлайн-сервісі. Ці великі масиви даних вже 
використовуються для аналізу продуктивності 
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та навіть прогнозування поведінки персоналу 
за допомогою алгоритмів штучного інтелекту 
[2, с. 250]. З іншого боку, надмірна електронна 
перевірка може підірвати довіру в команді та 
викликати етичні питання щодо приватності. 
По-четверте, на рівні організації залишається 
проблема сумісності та стандартизації вико-
ристаних інструментів. Якщо різні підрозділи 
компанії самостійно обирають кожен свою 
платформу для співпраці, виникають своє-
рідні «цифрові бар’єри», тобто складнощі у 
взаємодії через несумісність інструментів: 
обмін інформацією між командами усклад-
нюється, коли одні працюють виключно в 
екосистемі Microsoft 365, а інші – в наборах 
відкритих інструментів або альтернативних 
сервісів. Дослідники називають це «пара-
доксом дистанції»: засоби, що покращують 
співпрацю всередині окремої команди (через 
високу спеціалізацію та налаштування під її 
потреби), одночасно можуть погіршувати вза-
ємодію між різними відділами, якщо відсутні 
спільні стандарти та «містки» між цифровими 
платформами [5].

Всі вищенаведені невирішені питання 
окреслюють напрямки, в яких потрібні 
подальші дослідження – від розробки мето-
дів підтримки психологічного благополуччя 
дистанційних працівників до впровадження 
інтеграційних рішень, що поєднують різні 
інструменти в єдине цифрове середовище 
організації. Крім того, варто зазначити, що на 
даний момент у дослідженнях в цілому від-
сутнє системне узагальнення відповідності 
між управлінськими підходами та цифровими 
інструментами, які реалізують ці підходи на 
практиці, акцентуючи увагу не на технічні 
параметрами, а на їх здатність реалізовувати 
управлінські функції.

Формулювання цілей статті (постановка 
завдання). Беручи до уваги вищезазначені 
виклики та наукові дискусії, метою даної 
статті є обґрунтування підходів до ефектив-
ного використання цифрових інструментів у 
дистанційному та гібридному управлінні пер-
соналом. Для досягнення поставленої мети в 
межах дослідження визначено такі завдання: 

1. Узагальнити сучасний досвід засто-
сування інформаційних технологій для вико-
нання основних управлінських функцій (кому-
нікації, координації, контролю, мотивації) у 
віддалених командах.

2. Визначити, яким чином цифрові плат-
форми можуть сприяти підтриманню продук-
тивності, залученості та корпоративної куль-
тури серед розподілених працівників. 

3. Виокремити найкращі практики і реко-
мендації для менеджерів щодо поєднання 
теоретично обґрунтованих підходів (таких як 
орієнтація на результати, гнучкі структури, 
емоційний інтелект лідера) з конкретними 
інструментами (Microsoft Teams, Slack, Trello 
та інші) у повсякденній діяльності. 

4. Окреслити напрямки подальших 
досліджень, необхідних для вдосконалення 
моделей дистанційного та гібридного менедж-
менту в умовах швидкого розвитку технологій. 
Досягнення зазначеної мети забезпечується 
застосуванням міждисциплінарного підходу, 
що поєднує результати останніх емпіричних 
досліджень, аналіз практичних кейсів та осо-
бистий досвід автора у сфері ІТ і управління 
проєктами.

Виклад основного матеріалу дослі-
дження. Загалом цифрові інструменти стали 
базисом дистанційного управління завдяки 
можливості оперативної комунікації та коор-
динації роботи команд. Встановлено, що 
якість цифрової комунікації прямо впливає 
на залученість та продуктивність працівників 
[1, с. 26–37]. Основним методом дослідження 
є системний описовий аналіз сучасних прак-
тик із елементами кейс-аналізу.

Детальніший розгляд доцільно розпочати з 
цифрових комунікаційних платформ як основу 
дистанційного менеджменту. Комунікація – 
кровоносна система будь-якої управлінської 
діяльності, у дистанційному форматі вона 
повністю залежить від інформаційно-комуні-
каційних технологій. Відеоконференцзв’язок 
та групові чати замінили собою наради в 
переговорних і розмови в офісі. Такі інстру-
менти, як Microsoft Teams, Zoom, Google 
Meet, Slack, забезпечують керівникам мож-
ливість оперативно доводити завдання, про-
водити планірки, обговорювати проблеми з 
підлеглими незалежно від їх фізичного міс-
цезнаходження. Дослідження підтверджують 
критичну роль якості цифрової комунікації: 
наприклад, встановлено, що саме якість вза-
ємодії (чіткість і своєчасність інформації, 
доступність зворотного зв’язку) разом з надій-
ністю ІТ-інфраструктури та стилем лідерства 
є визначальними чинниками рівня залуче-
ності співробітників у розподілених командах 
[7, с. 105–106]. Іншими словами, аби відда-
лені працівники залишалися мотивованими 
та активно брали участь у спільній роботі, 
менеджеру необхідно налагодити постійний 
інформаційний обмін за допомогою цифрових 
засобів, а також забезпечити технічні можли-
вості для безперебійного зв’язку. Для цього 
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компанії інвестують у корпоративні месен-
джери та відеосервіси, навчають персонал 
ефективно ними користуватися. Водночас 
важливо враховувати людський фактор: над-
мірна кількість онлайн-нарад або очікування 
негайної відповіді в чаті можуть призводити 
до перевтоми і зниження продуктивності. 
Тому успішні практики включають регламен-
тацію комунікацій (наприклад, «тихі години» 
без зустрічей), а також використання асинх-
ронних каналів там, де це можливо (електро-
нна пошта, спільні документи), щоб зменшити 
навантаження на працівників.

Наступним важливим елементом варто 
розглянути інструменти координації, а також 
менеджменту проєктів і завдань. Для організа-
ції роботи віддалених команд широко застосо-
вуються хмарні сервіси управління проєктами 
і завданнями: Asana, Trello, Jira, Basecamp, 
Monday та подібні. Вони дозволяють мене-
джерам розподіляти завдання, встановлю-
вати дедлайни, відстежувати прогрес у реаль-
ному часі та візуалізувати робочі процеси на 
цифрових дошках чи канбан-дошках. Кожен 
член команди бачить свої задачі й пріоритети, 
може залишати коментарі, прикріплювати 
файли, оновлювати статус виконання – усе 
це створює прозорість і підзвітність, необ-
хідні для ефективної координації без фізич-
ного контролю. В умовах дистанційної роботи 
особливо зростає значення управління за 
результатами, а не за процесом. Якщо в тра-
диційному офісі керівник міг побічно оціню-
вати зайнятість персоналу за присутністю та 
поведінкою, то у віддаленому режимі акцент 
зміщується на виконані завдання і досягнуті 
цілі. Сучасні дослідження підтверджують, що 
перехід до метрик продуктивності, орієнтова-
них на результати (цілі та ключові результати – 
OKR, ключові показники ефективності – KPI, 
досягнуті проєкти), є більш ефективним для 
оцінки віддалених співробітників, ніж контр-
оль відпрацьованого часу. Зокрема, вияв-
лено, що орієнтація на конкретні результати 
(кількість виконаних завдань, якість проєкту, 
задоволеність клієнтів тощо) має сильніший 
кореляційний зв’язок із реальним внеском 
працівника, ніж відстеження його активності 
протягом дня [7, с. 108]. Тому багато органі-
зацій переглядають свої системи оцінювання 
продуктивності, впроваджуючи гнучкі OKR 
підходи і трекери завдань замість жорсткого 
табелювання годин. Цифрові інструменти 
якраз і спрощують такий підхід: наприклад, у 
Trello або Jira легко побачити, що зроблено 
кожним членом команди, а вбудована аналі-

тика може показувати статистику виконання. 
Для керівників це означає необхідність розви-
вати навички постановки чітких цілей і крите-
ріїв оцінки, а не дріб’язкового нагляду.

Наступною важливою категорією в рамках 
даної теми є підтримка залученості, мотивації 
та корпоративної культури онлайн. Одним з 
найскладніших аспектів дистанційного управ-
ління є збереження рівня мотивації та єдності 
команди, характерних для офлайн-офісу. Від-
сутність неформального спілкування на кухні, 
спільних перерв чи живих корпоративних 
заходів поступово може послабити командний 
дух. Тому менеджери шукають творчі способи 
використати цифрові платформи для побу-
дови корпоративної культури. Поширеною 
практикою стали регулярні віртуальні зустрічі 
невимушеного формату – «перерви на каву» 
в Zoom чи MS Teams, де колеги спілкуються 
на довільні теми. Деякі компанії запроваджу-
ють внутрішні соціальні мережі або канали в 
корпоративному месенджері для обговорення 
хобі, обміну фотографіями, привітань з поді-
ями, що дає відчуття спільноти. Системи геймі-
фікації та визнання теж переносяться онлайн: 
наприклад, через платформи типу Bonusly чи 
внутрішні боти у Slack співробітники можуть 
дякувати один одному балами чи відзнаками, 
що потім конвертуються у заохочення. Важ-
ливу роль у підтриманні залученості відіграє 
зворотний зв’язок: керівникам рекомендується 
частіше проводити опитування задоволеності, 
короткі індивідуальні відеобесіди з підлеглими, 
аби вчасно виявляти проблеми (вигорання, 
труднощі з навантаженням чи навчанням) і 
надавати підтримку. Заходи для згуртованості 
також перекочували у віртуальний простір – від 
онлайн-вікторин та спільних ігор до віддале-
них майстер-класів [7, с. 107]. Хоча такі актив-
ності не повністю замінять живе спілкування, 
досвід показує, що вони пом’якшують ізоляцію 
і формують позитивну атмосферу в команді. 
Успішні керівники в дистанційному середовищі 
все більше виступають у ролі організаторів та 
коучів, які спрямовують команду, демонстру-
ють емпатію та відкритість. Цифрові інстру-
менти при цьому служать засобом, а не само-
ціллю: важливо вибудувати практики, за яких 
технології допомагають людям взаємодіяти, а 
не створюють додатковий стрес.

З огляду на розглянуті аспекти, доцільно 
систематизувати, яким чином конкретні циф-
рові інструменти дозволяють реалізовувати 
ключові управлінські функції та відповідні під-
ходи в умовах дистанційної або гібридної вза-
ємодії; результат чого наведено у табл. 1
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Ще одним важливим елементом постає 
інтеграція та управління різноманіттям інстру-
ментів. Багато сучасних організацій викорис-
товують одразу декілька цифрових платформ 
для різних задач: окремо для відеозв’язку, для 
управління проєктами, для спільної роботи 
над документами, для HR-обліку тощо. Вини-
кає питання сумісності цих рішень і зручності 
для користувачів. Один зі шляхів – впрова-
дження інтегрованих цифрових екосистем. 
Приміром, пакет Microsoft 365 надає єдиний 
простір, що охоплює і комунікації, і доку-
ментообіг, і планування завдань, і аналітику 
роботи. Альтернативою може виступати поєд-
нання інструментів через API та сторонні сер-
віси, зокрема Slack має численні інтеграції з 
Google Docs, Trello та Zoom, а паралельно 
з цим існують платформи-агрегатори на 
кшталт Notion, які прагнуть об’єднати доку-
менти, бази даних, проєкти і спілкування в 
одному вікні. З точки зору управління, важ-
ливо виробити корпоративну політику щодо 
вибору і використання цифрових інструмен-
тів. Необхідно збалансувати гнучкість, яка 
дозволяє окремим командам обирати зручні 
для них рішення, з потребою уніфікації, яка 
полегшує міжвіддільну взаємодію та під-
тримку ІТ-інфраструктури. Деякі організа-
ції призначають відповідальних за цифрову 
трансформацію або створюють робочі групи, 
що збирають зворотний зв’язок від співробіт-
ників про різні платформи і на основі цього 
коригують набір рекомендованих інструмен-
тів. Важливо також враховувати питання без-
пеки: використання хмарних сервісів вимагає 
уваги до захисту даних, розмежування досту-
пів, навчання персоналу кібергігієні. Успішна 
реалізація дистанційного управління немож-

лива без зрілої ІТ-архітектури в компанії, яка 
забезпечує надійність роботи всіх цифрових 
сервісів та швидку технічну підтримку. Отже, 
завдання менеджменту – не тільки впрова-
дити окремі програми, а й інтегрувати їх у 
цілісну цифрову екосистему підприємства, 
встановивши регламенти їх використання і 
сприяючи формуванню необхідних цифрових 
навичок у персоналу [8].

Загалом же, враховуючи вищевикладене 
та опираючись на результати досліджень, 
доцільно стверджувати, що в цілому, попри 
нюанси, працівники гібридної моделі демон-
струють вищу загальну задоволеність умо-
вами праці та залученість, порівняно з коле-
гами на повністю офісній моделі роботи, 
зокрема, згідно з дослідженням від Gallup за 
2022 р., на 8% та на 6% відповідно [9, с. 14].

Висновки. Цифрові інструменти стали 
невід’ємною складовою сучасного управління 
персоналом, особливо в умовах віддаленої та 
гібридної роботи. Аналіз показав, що їх впро-
вадження дає змогу успішно виконувати клю-
чові управлінські функції на відстані: засоби 
відеозв’язку й чати забезпечують комунікацію 
та координацію, платформи управління про-
єктами – контроль і організацію, а соціальні 
сервіси сприяють мотивації та згуртованості 
команд. Компанії, що ефективно впровадили 
технології, відзначили зростання гнучкості 
та стійкості бізнесу під час пандемії. Водно-
час результативне дистанційне управління 
потребує зміни ментальності менеджерів 
і нових компетентностей. На перший план 
виходять орієнтація на результат, довіра до 
співробітників, зворотний зв’язок і лідерство з 
емпатією. Важливо дбати про добробут пра-
цівників: запобігати вигоранню, підтримувати 

Таблиця 1 
Відповідність управлінських функцій, підходів та цифрових інструментів 

у дистанційних і гібридних моделях
Управлінський 

підхід
Теоретичний 

підхід
Цифрові 

інструменти
Очікуваний

ефект

Комунікація Відкрите 
лідерство

Microsoft Teams, 
Slack

Своєчасний обмін інформацією, 
підтримка зворотного зв’язку

Координація Менеджмент 
за результатами Trello, Asana, Jira Прозоре планування, контроль 

виконання завдань

Мотивація Емоційний 
інтелект лідера

Bonusly, внутрішні 
боти у Slack

Підвищення залученості, 
розвиток командного духу

Контроль
KPI/OKR, 
аналітичний 
підхід

Microsoft Viva, 
Notion Analytics

Об’єктивна оцінка 
результативності, аналітика 
діяльності співробітників

Джерело: сформовано на основі [1; 3; 4; 6; 7; 8]
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баланс «робота–життя», створювати умови 
для неформального спілкування онлайн.

Результати підтверджують, що за належ-
ного використання цифрових рішень про-
дуктивність дистанційних команд не посту-
пається офісним, а іноді навіть перевищує 
її. Водночас слід враховувати ризики: інфор-
маційне перевантаження, зниження креатив-
ності, цифрову нерівність. Для їх мінімізації 
необхідно впроваджувати політики свідомого 
користування технологіями, навчати цифро-
вим навичкам, адаптувати інструменти до 
потреб персоналу.

Перспективи досліджень охоплюють дов-
гостроковий вплив нових моделей на орга-
нізаційну культуру, інноваційність, розвиток 

персоналу. Актуальним є аналіз стилів циф-
рового лідерства з урахуванням галузі, типу 
завдань і складу команди. Перспективні 
напрями: вивчення застосування штучного 
інтелекту, віртуальної та доповненої реаль-
ності для залучення віддалених працівників, 
а також правове регулювання дистанційної 
праці: цифрового моніторингу, захисту даних, 
трудових прав. Ці напрями формують міждис-
циплінарне поле для майбутніх досліджень 
і пошуку моделей управління, адаптованих 
до цифрової епохи. У практичному вимірі 
цифрові інструменти мають розглядатися 
не як тимчасова альтернатива офісу, а як 
стратегічний ресурс, інтегрований в усі рівні  
менеджменту.
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