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М’ЯКІ НАВИЧКИ ПЕРСОНАЛУ У ЗАБЕЗПЕЧЕННІ РЕЗИЛЬЄНТНОСТІ 

УПРАВЛІННЯ ПІДПРИЄМСТВАМИ В СФЕРІ ЕЛЕКТРОННОЇ ТОРГІВЛІ 
 

У статті досліджено роль м’яких навичок персоналу у забезпеченні резильєнтності управління підприємст-
вами у сфері електронної торгівлі в умовах воєнного стану. Проведено аналіз наукових публікацій з питань уп-
равління персоналом, формування компетенцій і м’яких навичок працівників, розглянуто вітчизняні та зарубіжні 
підходи до їх трактування, розвитку та оцінювання. Розкрито динаміку розвитку електронної торгівлі в Україні 
та встановлено, що з початком воєнних дій спостерігається щорічне збільшення частки підприємств, які здій-
снюють електронну торгівлю, а оптова та роздрібна торгівля, ремонт автотранспортних засобів і мотоциклів 
входять до першої четвірки видів економічної діяльності з найвищим рівнем її розвитку. Запропоновано струк-
турно-логічну схему формування організаційної резильєнтності управління підприємств електронної торгівлі 
через розвиток м’яких навичок персоналу та виокремлено групи цих навичок за функціональними категоріями 
працівників. Визначено, що спільною для всіх категорій персоналу є адаптивність, яка в умовах воєнного стану 
набуває характеру базової функціональної компетентності. Доведено, що для підвищення продуктивності праці 
та якості обслуговування населення в електронній торгівлі доцільно реалізувати комплекс управлінських заходів: 
впроваджувати програми психологічної підтримки та підвищення стресостійкості працівників; покращувати 
цифрову грамотність персоналу з використанням штучного інтелекту; розвивати систему внутрішнього мен-
торства та функціональної ротації працівників; включати показники резильєнтності персоналу до системи 
оцінювання результатів праці; розширювати співпрацю з освітніми установами, галузевими асоціаціями та гро-
мадськими організаціями. 

Ключові слова: торгівля, електронна торгівля, управління, резильєнтність, персонал, навички, м’які навички, 
розвиток. 

 
STAFF SOFT SKILLS IN ENSURING MANAGEMENT RESILIENCE 

IN E-COMMERCE ENTERPRISES 
 

The article examines the role of personnel soft skills in ensuring the management resilience of e-commerce enterprises 
under martial law. An analysis of scientific publications on personnel management and the development of employees’ 
competencies and soft skills is carried out, and domestic and foreign approaches to their interpretation and assessment 
are considered. The dynamics of e-commerce development in Ukraine are revealed: the volume of e-commerce turnover 
increased from UAH 28.2 billion in 2017 to UAH 69.9 billion in 2024, or 2.5 times. It is established that since the outbreak 
of hostilities the share of enterprises engaged in e-commerce has been increasing annually, from 10.3% in 2022 to 15.6% 
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in 2024, while wholesale and retail trade and the repair of motor vehicles and motorcycles are among the four types of 
economic activity with the highest level of its development. A structural and logical framework for building the 
organizational resilience of e-commerce enterprise management through the development of personnel soft skills is 
proposed, and groups of these skills are identified by functional categories of employees. It is shown that strategic thinking 
and leadership competencies under uncertainty are critical for top management, whereas psychological endurance and 
communication skills come to the fore for operational and service staff. It is determined that adaptability is common to 
all categories of personnel and, under martial law, acquires the character of a basic functional competence. It is proven 
that, to increase labor productivity and the quality of customer service in e-commerce, it is advisable to implement a set 
of managerial measures: introducing psychological support and stress resilience programs for employees; improving the 
digital literacy of personnel using artificial intelligence; developing a system of internal mentoring and functional job 
rotation; incorporating personnel resilience indicators into the performance evaluation system; and expanding 
cooperation with educational institutions, industry associations and civic organizations. 

Keywords: trade, e-commerce, management, resilience, personnel, skills, soft skills, development. 
JEL Classification: J24, L81, M12, O15 
 
Постановка проблеми. Повномасштабне вторг-

нення росії в Україну у лютому 2022 р. суттєво змінило 
умови функціонування вітчизняного бізнесу, зокрема у 
сфері електронної торгівлі. З одного боку, сфера елек-
тронної торгівлі продемонструвала надзвичайну стій-
кість і навіть зростання в окремих сегментах  -  попит 
на онлайн-купівлю зберігався навіть в умовах актив-
них бойових дій, перебоїв з електроенергією та пору-
шення логістичних ланцюгів. З іншого боку, підприєм-
ства електронної торгівлі зіткнулися з безпрецедент-
ним кадровим тиском: мобілізація, вимушена міграція 
населення, психологічне виснаження, різкий перероз-
поділ гендерної структури зайнятості  -  усе це ство-
рило принципово нові вимоги до людського потенці-
алу підприємств електронної торгівлі. У зв’язку з цим 
на перший план виходить питання забезпечення нале-
жного якісного складу працівників, зокрема за рахунок 
розвитку їх м’яких навичок (soft skills) для ефектив-
ного функціонування в умовах хронічного стресу, не-
визначеності та постійних змін. Класичні технічні ком-
петентності: знання платформ, інструментів аналітики, 
логістичних процесів залишаються необхідними, але 
вже недостатніми. Стресостійкість, адаптивність, емо-
ційний інтелект, здатність до швидкого прийняття рі-
шень і крос-функціональна комунікація стають крити-
чними умовами резильєнтності кожного окремого пра-
цівника, підприємницьких структур і системи управ-
ління в цілому. 

Проблема розвитку м’яких навичок персоналу на-
буває також особливої гостроти у зв’язку з активним 
впровадженням технологій штучного інтелекту в 
управлінські процеси в електронній торгівлі. До 2030 
р. серед десяти найбільш затребуваних ключових на-
вичок, на думку роботодавців, будуть універсальні, зо-
крема адаптивність, критичне мислення та лідерство. 
Очікується, що приблизно 39% навичок, необхідних 
працівникам, повинні трансформуватися. Про це за-
значено у черговому звіті «Майбутнє робочих місць», 
опублікованому у 2025 р. Всесвітнім економічним фо-
румом [1]. Комунікативність, адаптивність та емоцій-
ний інтелект, як три найбільш дефіцитні м’які навички 
на ринку праці, виокремлює всесвітньо відома соціа-
льна мережа LinkedIn [2]. 

Аналіз останніх досліджень та публікацій. В 
останні роки з боку науковців і практиків все більше 

уваги приділяється дослідженню питань управління 
персоналом, формування компетенцій, навичок праці-
вників, у тому числі і м’яких навичок (soft skills), необ-
хідних для ведення та забезпечення стійкості бізнесу в 
Україні. Вони охоплюють різні аспекти, зокрема тео-
ретичні, методичні засади щодо сутності, типів, оціню-
вання, напрямів розвитку, інструментів управління, ка-
дрової політики тощо. Так, О. Череп, Ю. Калюжна та 
Л. Михайліченко вивчали сутність поняття «управ-
ління персоналом». Розкрили особливості, проблеми 
управління персоналом та вплив воєнного стану на як-
ість управління, запропонували заходи щодо його пок-
ращення [3].  

Ю. Ясенчук та Л. Бондарчук підкреслили актуаль-
ність розвитку м’яких навичок та їх вплив на результа-
тивність персоналу в умовах динамічних змін. При 
цьому вони визначають soft skills як ключову складову 
конкурентоспроможності майбутніх менеджерів і на-
голошують на необхідності їх цілеспрямованого роз-
витку ще на етапі фахової підготовки [4].  

О. Глазунова, Т. Волошина та В. Корольчук запро-
понували методологічні підходи до розвитку та оціню-
вання м’яких навичок майбутніх IT-фахівців, зокрема 
обґрунтували систему відповідних показників [5].  

М. М. Мацола, Н. П. Казюка, Є. Ю. Шекета та Г. М. 
Грицуляк обґрунтували роль організаційного коучингу 
та HR-консалтингу як стратегічних інструментів роз-
витку soft skills в ІТ-компаніях. Вони довели, що кон-
курентні переваги фірм дедалі більше залежатимуть 
від рівня сформованості лідерських якостей, комуніка-
тивних навичок та емоційного інтелекту [6]. 

Функціонування малого та середнього бізнесу під 
час повномасштабної війни проаналізувала Ю. Пере-
гуда. Вона розкрила роль кроскультурних комунікацій 
і консалтингового середовища як організаційного ме-
ханізму адаптації малих і середніх підприємств до ре-
локації та міжнародної взаємодії, освоєння нових рин-
ків та відновлення зовнішніх зв’язків  [7]. 

Важливе місце у наукових розробках належить пи-
танням адаптації підприємств до ринкових змін та зда-
тності до швидкого відновлення внаслідок руйнівних 
зовнішніх впливів. Так концепцію ринкової резильєн-
тності бізнесу досліджено Н. Л. Савицькою та Е. В. Па-
хучою. Вони розглядають її як системну властивість, 
що виявляється через здатність до швидкого 
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відновлення операційної діяльності та збереження кон-
курентоспроможності в умовах ринкових потрясінь [8 
].  

Водночас недостатньо вивченими залишаються пи-
тання розподілу м’яких навичок за функціональними 
категоріями працівників, посилення резильєнтності 
управління та удосконалення кадрової політики підп-
риємств з урахуванням специфіки організації елект-
ронної торгівлі в умовах воєнного стану, що зумовлює 
доцільність подальших досліджень. 

Метою статті є розроблення практичних рекомен-
дацій щодо розвитку м’яких навичок персоналу як ін-
струменту забезпечення резильєнтності управління 
підприємств електронної торгівлі в Україні в умовах 
воєнних загроз.  

Методи дослідження. Для досягнення поставленої 
мети використано комплекс загальнонаукових і спеці-
альних методів. Зокрема, методи узагальнення, ана-
лізу, синтезу та системного підходу застосовано для 
опрацювання теоретичних підходів до трактування 
м’яких навичок і організаційної резильєнтності 

персоналу; статистичны методи рядыв динаміки, а та-
кож порівняльний, табличний, графічний методи вико-
ристано для оцінювання динаміки зайнятості у сфері 
торгівлі та показників розвитку електронної торгівлі в 
Україні за 2022–2024 рр. Метод групування застосо-
вано для розподілу м’яких навичок персоналу за фун-
кціональними категоріями. Методи логічного узагаль-
нення та абстрагування використано для формулю-
вання практичних рекомендацій щодо удосконалення 
кадрової політики досліджуваних підприємств. 

Виклад основного матеріалу дослідження. В Ук-
раїні, як і в усьому світі, відбувається інтенсивний ро-
звиток відносин, господарської діяльності з метою 
отримання прибутку, які здійснюються дистанційно з 
використанням інформаційно-комунікаційних систем. 
Результати проведеного нами дослідження свідчать 
про позитивну динаміку обсягу товарообороту елект-
ронної комерції в Україні. Так, якщо у 2017 р. вказаний 
показник становив понад 28,2 млрд грн, то в 2024 рр. - 
69,9, що на 41,7 млрд грн, або в 2,5 рази більше (рис. 
1). 

 

 
Рис. 1. Динаміка обсягу товарообороту електронної комерції в Україні в 2017–2024 рр., млрд грн* 

* Примітка: обсяг товарообороту перерахований у гривні за даними офіційного середньорічного курсу 
гривні до долара США у 2017-2024 рр. [9] 

Джерело: побудовано авторами самостійно за [10] 
 

Зазначимо, що у 2022 р. і в 2023 р. в електронній 
комерції відбулося різке зменшення обсягу реалізації - 
відповідно до 11,6 та 32,9 млрд грн. Це було спричи-
нено віроломним вторгненням, руйнівними воєнними 
діями рф, знищенням виробничої, логістичної та соці-
альної інфраструктури, частковим або повним припи-
ненням діяльності підприємств торгівлі в зонах актив-
них бойових дій. Це супроводжувалося мобілізацією 
чоловічого населення, вимушеною масовою внутріш-
ньою і міжнародною міграцією, катастрофічними соці-
ально-демографічними, фінансово-економічними й 
екологічними наслідками. Водночас вказані процеси 
спонукали до інтенсивної перебудови організації і тех-
нології підприємницької діяльності, розширенням її 
дистанційних форм з активним використанням 

сучасних інформаційно-комунікаційних систем. Важ-
ливою складовою електронної комерції стала елект-
ронна торгівля. В Законі України «Про електронну ко-
мерцію» електронна торгівля визначена як «господар-
ська діяльність у сфері електронної купівлі-продажу, 
реалізації товарів дистанційним способом покупцю 
шляхом вчинення електронних правочинів із викорис-
танням інформаційно-комунікаційних систем» [11, ст. 
3]. 

З початком воєнних дій в Україні спостерігається 
тенденція поступового збільшення частки підпри-
ємств, які здійснювали електронну торгівлю. Зокрема, 
частка підприємств, які здійснювали електронну торгі-
влю, у загальній кількості підприємств цього виду дія-
льності збільшилася з 10,3% у 2022 р. до 15,6% у 2024 
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р., або на 5,3 п.п. Відповідно зросла і частка товароо-
бороту за цей період – з 6,9 до 8,5%, або на 1,6 п.п. За-
значимо, що в 2024 р. оптова та роздрібна торгівля, ре-
монт автотранспортних засобів і мотоциклів входили в 
першу трійку-четвірку видів економічної діяльності, в 

яких була найбільше розвинена електронна торгівля 
(разом з транспортом, складським господарством, по-
штовою та кур’єрською діяльністю; тимчасовим розмі-
щуванням й організацією харчування; інформацією та 
телекомунікаціями) - табл. 1.  

 
Таблиця 1 

Динаміка частки електронної торгівлі на підприємствах України 
за видами економічної діяльності, 2022–2024 рр., % 

Вид економічної діяльності 

Частка підприємств,  що здійсню-
вали електронну торгівлю, у зага-

льній кількості підприємств 

Частка товарообороту 
від  електронної торгівлі у загаль-
ному товарообороті підприємств 

2022 2023 2024 2022 2023 2024 
Переробна промисловість 7,2 8,1 9,0 5,9 4,8 2,5 
Постачання електроенергії, газу, пари та кондиці-
йованого повітря 2,9 1,7 1,7 к* к* 0,3 

Водопостачання; каналізація, поводження з відхо-
дами 0,5 0,6 1,0 0,1 0,1 0,3 

Будівництво 1,6 1,4 1,9 0,4 0,2 0,3 
Оптова та роздрібна торгівля; ремонт автотранс-
портних засобів і мотоциклів 10,3 12,0 15,6 6,9 7,1 8,5 

Транспорт, складське господарство, поштова та 
кур’єрська діяльність 4,0 4,0 4,1 23,6 19,1 19,4 

Тимчасове розміщування й організація харчування 11,2 16,0 29,5 13,2 7,6 10,6 
Інформація та телекомунікації 10,5 12,0 14,8 3,6 3,7 6,1 
Операції з нерухомим майном 1,2 1,4 2,1 1,2 1,2 1,3 
Професійна, наукова та технічна діяльність 2,7 3,4 3,7 0,4 0,6 0,8 
Діяльність у сфері адміністративного та допоміж-
ного обслуговування 2,6 2,9 4,0 2,8 3,4 3,4 

Надання інших видів послуг 8,3 10,9 27,8 к* к* 1,3 
Усього 6,1 6,9 8,7 5,9 5,7 5,8 

* Дані не оприлюднюються з метою забезпечення виконання вимог Закону України «Про офіційну статистику» щодо забезпечення гара-
нтій органів державної статистики щодо статистичної конфіденційності. 

Джерело: складено авторами за даними [12, с. 204] 
 
Ефективність функціонування і розвиток електрон-

ної торгівлі залежать від кадрового забезпечення. В 
останні роки спостерігається більша концентрація пра-
цівників на середніх і великих підприємствах цієї 
сфери. Так, якщо у 2022 р. налічувалося 6,9% підпри-
ємств, де було зайнято 50-249 осіб, то вже у 2024 р. їх 
було 12,2%, або на 5,3 п.п. більше. У групі 250 і більше 

осіб аналогічні показники склали відповідно 16,6% та 
17,6% - на 1 п.п. більше. Закономірно, що із збільшен-
ням зайнятості, зростає і питома вага товарообороту, 
наприклад, у 2024 р. – від 2,6% на малих до 7,5 % на 
великих підприємствах, тобто на 4,9 п.п. більше (табл. 
2). 

 
Таблиця 2 

Динаміка частки електронної торгівлі на підприємствах в Україні 
за кількістю зайнятих працівників, 2022-2024 рр., % 

Показник 2022 2023 2024 2024 до 2022, +/- п.п. 
Частка підприємств, які здійснювали електронну торгі-
влю, у загальній кількості підприємств, усього 6,1 6,9 8,7 2,6 
    у тому числі по групах:     
від 10 до 49 осіб 5,3 5,6 7,2 1,9 
від 50 до 249 осіб 6,9 9,6 12,2 5,3 
250 осіб і більше 16,6 17,8 17,6 1,0 
Частка товарообороту електронної торгівлі  у загаль-
ному товарообороті підприємств, усього 

5,9 5,7 5,8          -0,1 

    у тому числі по групах:     
від 10 до 49 осіб 4,3 1,9 2,6          -1,7 
від 50 до 249 осіб 6,9 3,1 4,6 -2,3 
250 осіб і більше 6,0 8,5 7,5 1,5 

Джерело: складено авторами за даними [12, с. 204] 
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В сучасних кризових соціально-економічних, фі-
нансових, політичних умовах важливу роль відіграє 
резильєнтність управління підприємств електронної 
торгівлі, яка, в чергу залежить від наявності м’яких на-
вичок персоналу, від здатності протистояти зовнішнім 

викликам. Концептуальну основу взаємозв’язку 
м’яких навичок персоналу та організаційної резильєн-
тності підприємств електронної торгівлі зображено у 
вигляді структурно-логічної схеми (рис. 2). 

 

 
Рис. 2. Структурно-логічна схема формування організаційної резильєнтності управління 

підприємств електронної торгівлі через розвиток м’яких навичок персоналу 
Джерело: розроблено авторами самостійно 

 
Торговельна сфера електронної торгівлі в Україні 

стикається з низкою структурних проблем, що стриму-
ють її потенційний розвиток. По-перше, систематичні 
перебої в електропостачанні (до 12–16 год. відключень 
на добу у 2022–2023 рр.) порушують операційні про-
цеси як продавців, так і покупців. По-друге, зруйно-
вана або обмежена в доступі логістична інфраструк-
тура унеможливлює обслуговування частини спожив-
чої аудиторії в постраждалих регіонах. По-третє, го-
стра кадрова нестача внаслідок мобілізації та еміграції 
підвищує навантаження на персонал, що залишився. 
По-четверте, скорочення реальних доходів населення 
гальмує розвиток преміального та непродовольчого се-
гментів. По-п’яте, зберігається цифровий розрив між 
міськими та сільськими районами у рівні охоплення 

мережею та цифрової грамотності. У цьому контексті 
розвиток м’яких навичок персоналу набуває стратегіч-
ної ваги. 

Специфіка електронної торгівлі як інтегрованої си-
стеми, що поєднує логістичні, маркетингові, техноло-
гічні та клієнтські процеси, зумовлює диференційова-
ний характер вимог до м’яких навичок різних катего-
рій персоналу.  

У зв’язку з великою кількістю і різноманітністю, 
повторюваністю окремих типів, видів м’яких навичок 
для забезпечення резильєнтності управління підпри-
ємств у сфері електронної торгівлі в умовах воєнного 
стану пропонуємо згрупувати їх за функціональною 
категорією персоналу (табл. 3). 
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Таблиця 3 
Групи м’яких навичок персоналу електронної торгівлі за функціональними категоріями працівників 

Категорія персоналу Ключові м’які навички 
Топ-менеджер Стратегічне мислення в умовах невизначеності, антикризове лідерство, цифрова 

грамотність 
Категорійний менеджер Аналітичне мислення, переговорні навички, швидке прийняття рішень в умовах 

дефіциту інформації 
Логіст / операційний персонал Стресостійкість, гнучкість, крос-функціональна комунікація, вміння діяти в умо-

вах операційної нестабільності 
Фронт-офіс / клієнтський сервіс Емпатія, емоційний інтелект, дистанційна комунікація, психологічна витрива-

лість 
IT / digital-фахівець Agile-мислення, адаптивність, командна робота у розподіленому (дистанційному) 

середовищі 
Джерело: складено авторами за [1, 2, 8, 13, 14] 
 
Наведене групування відображає ієрархічну струк-

туру вимог до м’яких навичок: якщо для топ-менедж-
менту критичними є стратегічне мислення та лідерські 
компетентності в умовах невизначеності, то для опера-
ційного й сервісного персоналу  -  насамперед психо-
логічна витривалість і комунікативні навички. Спіль-
ним для всіх категорій є адаптивність  -  здатність шви-
дко перебудовувати методи роботи у відповідь на зов-
нішні збурення, що в умовах воєнного стану набуває 
характеру базової функціональної компетентності. 

Окреме місце у цьому групуванні посідає цифрова 
грамотність, яка поступово переходить з категорії спе-
ціалізованої в категорію загальної компетентності. У 
зв’язку з прискореним впровадженням систем автома-
тизації та штучного інтелекту в операційні процеси 
електронної торгівлі розуміння можливостей і обме-
жень цифрових інструментів стає обов’язковою умо-
вою ефективної взаємодії людини і технологій на всіх 
рівнях організаційної ієрархії [15]. 

Висновки. Розвиток м’яких навичок персоналу є 
об’єктивною необхідністю для підвищення продукти-
вності праці та якості обслуговування населення в еле-
ктронній торгівлі в умовах воєнних загроз, тривалого 
фізичного і психологічного виснаження працівників. У 
зв’язку з цим доцільно реалізувати комплекс таких за-
ходів: 

 -  впроваджувати програми психологічної підтри-
мки та підвищення стресостійкості працівників, які пе-
редбачають регулярні групові дебрифінги, індивідуа-
льне психологічне консультування, у тому числі дис-
танційне, а також навчання технікам саморегуляції. 

 -  покращувати цифрову грамотність персоналу з 
урахуванням поширення автоматизації та викорис-
тання штучного інтелекту в електронній торгівлі. До 
корпоративних програм навчання доцільно включати 
практичні заняття з використання інструментів авто-
матизації, аналітики та клієнтської підтримки на ос-
нові ШІ. Важливим є також формування у працівників 
розуміння принципів роботи таких систем, можливос-
тей і обмежень їх застосування [4]. 

 -  розвивати систему внутрішнього менторства та 
функціональної ротації персоналу. Передавання дос-
віду між працівниками та залучення їх до виконання 
суміжних функцій сприятиме розвитку 

комунікаційних і адаптивних навичок. Водночас під-
вищення взаємозамінності працівників дасть змогу 
зменшити залежність підприємства від нестачі персо-
налу в окремих функціональних напрямах. 

 -  включати показники резильєнтності персоналу 
до системи оцінювання результатів праці, зокрема та-
ких як адаптивність, якість комунікації у стресових си-
туаціях, ініціативність та готовність до навчання. Для 
їх визначення доцільно використовувати метод 360°, 
самооцінювання та зворотний зв’язок від клієнтів. Ви-
користання таких показників дасть можливість охара-
ктеризувати не лише професійні результати працівни-
ків, а й рівень розвитку м’яких навичок, важливих для 
роботи в кризових умовах. 

 -  розширювати співпрацю з освітніми установами, 
галузевими асоціаціями та громадськими організаці-
ями. Це особливо актуально для малих і середніх за ро-
зміром підприємств електронної торгівлі, можливості 
яких щодо організації власних програм навчання обме-
жені. Співпраця може передбачати залучення праців-
ників до програм підвищення кваліфікації, психологі-
чної підтримки, а також професійної адаптації та реін-
теграції ветеранів і внутрішньо переміщених осіб. 

Перспективою подальших досліджень є кількісне 
вимірювання рівня сформованості м’яких навичок пе-
рсоналу на основі запланованого емпіричного опиту-
вання, а також розроблення методики оцінювання по-
казників резильєнтності, придатної для практичного 
застосування на підприємствах електронної торгівлі. 

Декларація про використання інструментів 
штучного інтелекту. В ході підготовки статті було ви-
користано інструменти генеративного штучного інте-
лекту (ChatGPT 5.3, Grammarly, DeepL Translator, а та-
кож Jenni AI) для цілей пошуку, узагальнення літера-
тури та покращення структури і логіки статті. Інстру-
менти штучного інтелекту не використовувалися для 
генерації первинних наукових результатів, аналізу ем-
піричних даних або формування оригінальних дослід-
ницьких висновків без участі авторів. Автори несуть 
повну відповідальність за наукову новизну, зміст 
статті, достовірність наведених даних, коректність по-
силань та відповідність роботи принципам академічної 
доброчесності. 
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