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ІМПЛЕМЕНТАЦІЯ ДОСВІДУ HR МЕНЕДЖМЕНТУ ПРИВАТНИХ 
КОМПАНІЙ У ПЕРІОД ПАНДЕМІЇ ДО ПРАКТИКИ ПУБЛІЧНИХ 
АДМІНІСТРАЦІЙ

У статті розкрито можливі і найбільш доцільні напрями використання практик HR 
менеджменту приватних компаній в період пандемії у діяльності публічних адміністра-
цій. Метою статті є формулювання пропозицій щодо імплементації досвіду HR менедж-
менту приватних компаній у період пандемії до практики публічних адміністрацій. Для 
написання статті були використані методи узагальнення, систематизації, порівняння, 
групування, індукції та дедукції. Ураховано дві протилежні тенденції у сучасному розу-
мінні фахівцями організаційних аспектів діяльності працівників публічних адміністра-
цій. Згідно першої тенденції показано, що систематичні реформи публічного управління 
призвели до оновлення складу багатьох публічних адміністрацій; обґрунтована немож-
ливість запрошення працівників приватних компаній та їх швидкої інтеграції до системи 
публічної служби. Згідно другої тенденції визначена дискусійність стосовно необхідності 
скорочення числа працівників публічних адміністрацій. 

Запропонована сукупність заходів, що ґрунтується на уточненому групуванні посад 
за ознакою можливості виконання функціональних обов’язків у нових умовах. Перша 
група – це посади, на яких працівники можуть виконувати свої робочі обов’язки відда-
лено. Друга група – це посади, на яких працівники можуть виконувати свої обов’язки на 
робочому місці, але із певними обмеженнями. Третя група – це посади, з яких працівни-
ків можна звільнити або скоротити безпосередньо посади. Висвітлені переваги та недо-
ліки у підході до формування кожної групи посад. Указано на базові принципи, яких 
доцільно дотримуватися в управлінні персоналом у публічних адміністрацій: безпека 
працівників і збереження кадрового потенціалу. Визначено доцільність розробки моде-
лей гібридних робочих місць. Запропоновано використання аналітичного інструмента-
рію щодо рівня цифрових компетенцій працівників та ступеня задоволення потреби 
у працівниках із цифровими навичками. Сформульовані пропозиції мають практичну 
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цінність з огляду не безперервний процес реформування державної служби, особливо у 
нетипових умовах негативного впливу зовнішніх чинників.

Ключові слова: віддалена робота, COVID-19, управління персоналом, функціо-
нальні обов’язки, цифрові компетенції.

Постановка проблеми. Урахову-
ючи швидку тенденцію поширення вірусу 
COVID-19, країни всього світу вжили 
низку обмежувальних заходів, реалізова-
них для скорочення його поширення. За 
підсумками, було введено безпрецедентні 
заходи: люди поміщаються до карантину; 
навчальні заклади закриваються та пере-
ходять на дистанційну форму навчання, а 
разом з ними і різні підприємства, неуря-
дові організації; запроваджуються обме-
ження на поїздки; безліч рейсів було 
скасовано; заборонені масові громадські 
збори і, навіть, громадські заходи. Після 
упровадження даних захисних заходів 
світова економіка значно похитнулася, 
що призвело до масових звільнень, збіль-
шення зростання безробіття в багатьох 
країнах світу. Намагаючись подолати цю 
кризу, велика кількість компаній почала 
підлаштовуватися під нову реальність, 
впроваджуючи нові способи ефективної 
роботи на дистанції. Пандемія кинула сер-
йозний виклик спеціалістам з HR менедж-
менту, яким необхідно було знайти нові 
рішення виконання роботи для підтримки 
бізнесу своєї компанії, а також адаптувати 
та підтримати співробітників у виконанні 
своєї роботи у віддаленому форматі. 

Водночас, найбільшим роботодавцем 
в Україні являється держава. У публічних 
адміністраціях (на державній службі, в орга-
нах місцевого самоврядування, а також на 
державних підприємствах) працює понад 
5 млн. осіб. При цьому, публічні адміністра-
ції являються менш гнучкими в організацій-
них аспектах, ніж приватні компанії, відріз-
няються більш обмеженими можливостями 
фінансування упровадження новітніх тех-
нологій управління персоналом. Тому вико-
ристання досвіду приватних компаній у 
сфері HR менеджменту повинно стати драй-
вером позитивних змін, що не потребувати-
муть великих капіталовкладень.

Аналіз останніх досліджень і 
публікацій. Найповніше, на наш погляд, 
проблема HR менеджменту приватних 
компаній розкрита у зарубіжних дослід-
ників, серед яких слід назвати праці 

таких вчених, як З. Абрамс, що містять 
прогнози відносно майбутнього віддале-
ної роботи; М. Ангелічі і П.Профета про 
так звану «умну роботу»; С. Патанджалі, 
Н.М. Бхатта щодо особливостей роботи 
вдома під час пандемії та впливу організа-
ційних факторів на продуктивність праців-
ників ІТ-галузі; П. М. Леонарді щодо нових 
технологій організації та впливу штуч-
ного інтелекту на особливості віддаленої 
роботи. Крім того, ґрунтовні дослідження 
про наслідки для програм роботи вдома 
через відношення працівника до дистан-
ційної роботи та інші чинники висвітлено 
у роботах таких учених, як Бернштейн 
Е., Блунден Х., Бродський А., Вонбін В., 
Вабер Б. та інших. Разом із цим, слід ука-
зати, на корифеїв з питань формування 
кадрового складу публічних служб, серед 
яких Л. Балабанов, Т.Васильців, В. Данюк, 
О. Кириченко, Г. Козаченко, І. Лопушин-
ський, І. Мігус, В. Мутіян, В. Панченко, 
В. Толкованов та ін. Дані науковці стали 
засновниками багатьох підходів, проте 
через новизну проблеми, яка викликана 
пандемією коронавірусу, в їх роботах не 
знайшли належного висвітлення особли-
вості організації праці персоналу у такий 
період. Натомість, сучасні доробки нау-
ковців М. Іжа, В. Мельника, А.О. Чаркіної 
та інших містять указані особливості, але 
питання імплементації практики зарубіж-
них та вітчизняних приватних компаній не 
знайшло належного висвітлення.

Метою статті є формулювання про-
позицій щодо імплементації досвіду HR 
менеджменту приватних компаній у період 
пандемії до практики публічних адміні-
страцій.

Виклад основного матеріалу. 
Криза, спричинена пандемією COVID-19 
різко змінила умови праці у приватних 
компаніях. Для забезпечення стабільності 
бізнесу багато з них звернулися до від-
даленої форми роботи. Одними із перших 
стали компанії Google та Twitter. Перша 
компанія заявила, що її співробітники пра-
цюватимуть віддалено як мінімум до літа 
2021 р., а друга – невизначений термін. 
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В Україні для працівників публічних адмі-
ністрацій спочатку пандемії також була 
надана можливість дистанційного режиму 
роботи [1], але на сьогодні вона прак-
тично нівельована. Тож, чисельність дер-
жавних службовців і працівників органів 
місцевого самоврядування, які працюють 
вдома, набагато менша за всю чисельність 
працівників, для яких залишилася така 
можливість. Аналогічна ситуація спостері-
гається у виробничих галузях, оскільки ті 
з очевидних причин не можуть працювати 
віддалено [2]. 

Відразу після упровадження карантину 
сталося падіння продуктивності серед спів-
робітників приватних компаній [3; 4; 5; 
6]. Через кілька місяців це падіння вда-
лося подолати, але при цьому працівники 
компаній відмітили, що їхній робочий день 
у середньому був на 10-20% тривалішим. 
З іншого боку, слід звернути увагу на про-
ведене дослідження Університету Пердью, 
яке показує зниження продуктивності на 
38%, незважаючи на посилення робочого 
навантаження приблизно на дві-три години 
на тиждень [7; 8; 9]. Основною причиною 
падіння продуктивності є технічні проблеми. 
Журнал The Economist повідомив читачів, 
що у працівників збільшився робочий день, 
а робота вдома була менш ідеальною, ніж 
очікували самі працівники [10].

У цілому, розглядають два варіанти 
продовження роботи для працівників, чия 
спеціальність не дозволяє працювати від-
далено. Перший варіант – дотримання 
соціальної дистанції на робочих місцях та 
носіння засобів індивідуального захисту. 
Другий варіант більш категоричний – звіль-
нення працівників. Слід ураховувати, що 
згідно дослідження в [11; 12] працівники, 
професійні обов’язки яких не можливо 
виконати із дому, самі схильні до висо-
кої ймовірності звільнення. Наразі, можна 
виділити дві протилежні тенденції. З одного 
боку, систематичні реформи публічного 
управління призвели до оновлення складу 
багатьох публічних адміністрацій, як серед 
їх керівників, так і серед фахівців різних 
категорій. Замість навчання нових співро-
бітників, на сьогодні доцільніше утримання 
тих, хто проходить службу в державних 
органах. Адже неможливо запросити пра-
цівників приватних компаній і відразу інте-

грувати їх до системи публічної служби, 
оскільки функції, процедури та й самі про-
цеси суттєво відрізняються. З іншого боку, 
в уряді постійно точаться дискусії стосовно 
необхідності скорочення числа працівників 
публічних адміністрацій у наслідок безпо-
середнього зменшення числа міністерств 
і відомств, кількості центральних органів 
виконавчої влади і державних підприємств, 
а також шляхом об’єднання функціональ-
них обов’язків державних службовців.

У зв’язку із вищевказаним, для фахів-
ців кадрових служб публічних адміністра-
цій можна рекомендувати провести аналіз 
посад та розбити їх на три групи:

Перша група – це посади, на яких пра-
цівники можуть виконувати свої робочі 
обов’язки віддалено. Це один із актуальних 
варіантів мінімізувати ризик зараження. 
Віддалена робота дає працівникам, пере-
важно, гнучкий графік роботи, економію 
часу на дорогу до роботи, а також набуття 
досвіду користування новими інформа-
ційно-комунікаційними технологіями. До 
того ж, віддалена робота дає можливість 
оптимізації та скорочення ресурсів органі-
зації та державного бюджету, наприклад, 
витрат на утримання офісного примі-
щення. Приміром, у приватних компаніях 
Кореї указують на потенціал зростання 
безконтактних галузей у бізнес-секторах, 
таких як телекомунікації, віддалена під-
тримка, он-лайн – навчання. 

Слід указати, що приватні компанії 
заштовхнулися із певним труднощами 
під час організації віддаленої роботи. 
По-перше, це брак часу для пристосування 
своїх бізнес-схем до таких умов. По-друге, 
це наявність технологічних інструментів, 
що необхідні для спілкування між керів-
никами та співробітниками, такі як Google 
Meet, Zoom, віддалений робочий стіл 
Microsoft, Team Viewer. Їх може дозволити 
собі не кожна компанія, виходячи з того, 
що фінансові ресурси кожної компанії 
різні [13]. По-третє, це стрес через відсут-
ність комунікації між колегами, у наслідок 
якого працівники могли підірвати психічне 
здоров’я. До того ж, широке використання 
інформаційних та комунікаційних техно-
логій призводить до стану постійної тер-
міновості, породжуючи у керівників та 
співробітників очікування щодо постійної 
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доступності колег. Крім того, робота вдома  
призводить до підвищення обсягу інфор-
мації, яка пропускається через працівника 
після регулярного використання електро-
нних пошт і причитування робочих чатів у 
месенджерах. Зазначене, у ряді випадків, 
призводило до техностресу [14]. 

З певною долею умовності, можна ука-
зати, що на сьогодні публічні адміністра-
ції подолали перші дві групи із названих 
труднощів. Стосовно третьої групи, акту-
альним буде використання досвіду при-
ватних компаній про проведення різно-
манітних он-лайн заходів, які дозволять 
об’єднати фахівців з різних міст та країн 
в одному середовищі, а також підтримати 
спілкування з колегами. У зв’язку з цим, 
пропонуємо проведення наступних відда-
лених заходів для співробітників публіч-
них адміністрацій:

1) книжковий клуб – привід для нефор-
мального спілкування, а також хороший 
спосіб читати більше. Після прочитання 
цікавих книг буде з ким обговорити про-
читане у відео конференції;

2) кінодень – приклад організації схо-
жий з книжковим; надає можливість 
замінити реальний похід у кінотеатр із 
колегами, подивившись якийсь фільм у 
дистанційному форматі;

3) тематичний день – день вишиванки, 
піжамний день, професійне свято, що 
дозволить зайняти та урізноманітнити 
онлайн-зустрічі співробітників;

4) настільні ігри – Jackbox Party, Мафія, 
Uno, «зіпсований телефон», нададуть 
можливість розрядити працівників і отри-
мати позитивні емоції через відео конфе-
ренцію.

Друга група – це посади, на яких пра-
цівники можуть виконувати свої обов’язки 
на робочому місці, але із певними обме-
женнями. При цьому, фізичне перебування 
на робочому місці повинно підтримува-
тися суворим ступенем захисту працівни-
ків із постановкою нових графіків роботи 
для різних колективів публічних адміні-
страцій (з урахуванням специфіки про-
ходження різних видів публічної служби: 
дипломатичної, військової тощо). Головне 
завдання в даному випадку – створити 
максимально можливі заходи захисту для 
усіх працівників [14; 15].

Третя група – це посади, з яких праців-
ників можна звільнити або скоротити без-
посередньо посади. При цьому необхідно 
ураховувати норми діючого законодав-
ства. Так, рішення про припинення пра-
цівником проходження державної служби, 
прийняте всупереч цим нормам, порушує 
визначені чинними нормативно-право-
вими актами вимоги відносно умов реа-
лізації громадянами права на державну 
службу. Разом із цим, як відмічає Н. Алью-
шина, певна частина посадового функ-
ціоналу та процедур у роботі державних 
службовців цифровізувалася, тому це 
надає можливість здійснити реінжиніринг 
для оптимізації чисельності працівників та 
відмову від надлишкових функцій [16].

Під час пандемії коронавірусу COVID-
19, більшість публічних адміністрацій не 
змогли дати своїм співробітникам достат-
ньо інформації про план управління пер-
соналом. У той же час, наявність чітких 
інструкцій на робочому місці у кризові 
моменти допомагає знизити стрес спів-
робітників та підвищити їхню мотивацію, 
а також впевненість у собі. Тому, незва-
жаючи на неясність, створену пандемією, 
публічним адміністраціям доцільно від-
працювати неординарні методи роботи із 
персоналом [14; 17]. У цьому контексті 
найбільш вдалими пропозиціями можна 
назвати наступні:

 – використання технології блокчейну, 
що надасть можливість узагальнити дані 
про всіх працівників публічних адміністра-
цій і додатково, сприятиме підвищенню 
кібербезпеки;

 – використання методик математич-
ного прогнозування, що сприятиме більш 
ефективному плануванню потреби в пер-
соналі та дозволить виявити найбільш 
імовірні наслідки звільнення і їх вплив на 
результати діяльності публічної адміні-
страції;

 – введення штучного інтелекту, що 
дозволить на ранніх етапах розпізнавати 
емоційне вигорання у працівників або 
ознаки стресу, особливо у тих, хто працює 
віддалено тощо;

 – гейміфікація на різних етапах управ-
ління персоналом (під час прийняття 
рішень про організаційні та кадрові  зміни, 
для мотивації тощо) [1; 18; 19].
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Відтак, значна роль інформаційних 
(цифрових) технологій під час панде-
мії змушує публічні адміністрації вико-
ристовувати їх не лише у своїй основній 
діяльності, але й під час управління пер-
соналом. У практику діяльності кадрових 
служб доцільно ввести відповідну систему 
показників, на основі якої можна було 
б провести ґрунтовний аналіз ступеня 
цифрової зрілості публічної адміністрації 
[20]. Для цього необхідно розраховувати 
такі показники, як потреба у відповідній 
кількості працівників державних орга-
нів влади та органів місцевого самовря-
дування із цифровими комепетнціями; 
рівень оцифровування документообігу; 
рівень застосування цифрових технологій 
на кожному етапі процесу управління пер-
соналом (при прийнятті на роботу, під час 
атестації тощо) [21]. Відповідно до цього 
необхідно розробляти плани навчання та 
підвищення кваліфікації, оскільки прак-
тика показала, що не кожен співробітник 
технологічно компетентний. 

Виходячи з тяжкості прогнозованості 
криз, подібних до пандемії коронавірусу, 
публічним адміністраціям доцільно роз-
вивати та балансувати між ідеєю гібрид-
ної моделі робочого місця та повністю 
віддаленого, щоб у необхідному випадку 
швидко адаптуватися до нових реа-
лій. Керівникам публічних адміністрацій 
необхідно провести організовану адапта-
цію робочих місць та надати працівникам 

організаційну підтримку для отримання 
нових та покращення старих навичок 
(особливо цифрових), у поєднанні з роз-
витком кар’єрних можливостей. Перехід 
до гібридної чи повністю віддаленої робо-
чої моделі зумовлює необхідність чітких 
механізмів для повної розбудови органі-
заційної культури [14].

Експерти McKynsey у своїй аналітичній 
доповіді про готовність бізнесу до пандемії 
та її наслідки наголосили про необхідності 
звернути увагу на три моменти: ступінь 
економічного спаду, як довго він трива-
тиме і якими темпами економіка буде від-
новлюватися. Радники McKynsey висунули 
модель 5R, яка вміщує п’ять головних еле-
ментів: resolve (рішучість), resilience (стій-
кість), return (повернення), reimagination 
(переосмислення), reform (реформи) [22]. 
Ці принципи пропонуємо адаптувати до 
управління персоналом публічних адміні-
страцій (рис. 1).

Отже, в публічних адміністраціях, так 
само як і в приватних компаніях, необ-
хідно постійно розробляти та удосконалю-
вати HR – стратегії для нових нестандарт-
них умов праці, незважаючи на потенційні 
обмеження [15; 23].

Висновки. Таким чином, пандемія 
назавжди змінила принципи та методи HR 
менеджменту. Перетворення в соціальному 
житті у зв’язку із прискореними темпами 
цифровізації здійснили трансформуючий 
вплив як на методи управління персона-

Рис. 1. Модель 5R, адаптована до управління персоналом публічних адміністрацій 
(адаптовано авторами за даними із [22])
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лом, так і на організацію праці. Разом з 
цим, пандемія, як прискорювач, сприяла 
викресленою непродуктивних підходів 
та інструментів; призупиненню окремих 
сторін управління персоналом (напри-
клад, відміна конкурсного відбору у дер-
жавній службі); підштовхнула до приско-
рених темпів розвитку цифрові методи 
HR менеджменту. З метою імплементації 
досвіду приватних компаній до практики 
публічних адміністрацій в Україні запро-
понована сукупність заходів, що ґрунту-
ється на уточненому групуванні посад за 
ознакою можливості виконання функціо-
нальних обов’язків у нових умовах, у тому 
числі розробка моделей гібридних робочих 
місць; використанні аналітичного інстру-
ментарію щодо рівня цифрових компетен-
цій працівників та ступені задоволення 
потреби у працівниках із цифровими нави-
чками. Висвітлені переваги та недоліки 
кожної групи посад. Однак базові прин-
ципи, яких доцільно дотримуватися фахів-
цям з управління персоналом у публічних 
адміністрацій – це безпека працівників та 
збереження кадрового потенціалу. Адже 
саме працівники публічних адміністрацій 
забезпечують функціонування держави. 

Напрямком подальших досліджень 
є розробка та уточнення аналітичного 
інструментарію оцінювання рівня цифро-
вої зрілості публічної адміністрації.
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Mishchuk Ye., Adamovska V., Yelovskyi D. Implementation of HR management 
experience of private companies during the pandemic to the practice of public 
administrations 

The article reveals the possible and most expedient ways of using HR management practices 
of private companies during the pandemic in the activities of public administrations. The purpose 
of the article is to formulate proposals for the implementation of HR management experience of 
private companies during the pandemic to the practice of public administrations. The methods 
of generalization, systematization, comparison, grouping, induction and deduction were used to 
write the article. Two opposite trends in the modern understanding by specialists of organizational 
aspects of the activities of public administration employees are taken into account. According to 
the first trend, it is shown that the systematic reforms of public administration led to the renewal 
of the composition of many public administrations; justified impossibility of inviting employees 
of private companies and their rapid integration into the public service system. According to 
the second trend, the discussion about the need to reduce the number of employees of public 
administrations is determined. The proposed set of measures is based on a specified grouping 
of positions based on the possibility of performing functional duties in new conditions. The first 
group is positions where employees can perform their work duties remotely. The second group 
is positions in which employees can perform their duties at the workplace, but with certain 
restrictions. The third group is positions from which employees can be fired or reduced directly. 
The advantages and disadvantages of the approach to the formation of each group of positions 
are highlighted. The basic principles that should be followed in the management of personnel in 
public administrations are indicated: the safety of employees and the preservation of personnel 
potential. The expediency of developing models of hybrid workplaces has been determined. The 
use of analytical tools regarding the level of digital competences of employees and the degree 
of satisfaction of the need for employees with digital skills is proposed. Formulated proposals 
have practical value in view of the non-continuous process of civil service reform, especially in 
atypical conditions of negative influence of external factors. 
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