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Статтю присвячено проблемам оновлення політики забезпечення якості трудового життя в Україні в су-
часних умовах воєнного стану та в період повоєнного відновлення. Актуальність дослідження обумовлена 
структурним дисбалансом на ринку праці, втратою людських ресурсів через відтік кваліфікованих кадрів за 
межі країни, соціально-економічною кризою через третій рік війни. Метою дослідження є визначення шляхів 
удосконалення політики забезпечення якості трудового життя на рівні окремого підприємства та країни в ціло-
му. В результаті дослідження систематизовано засади збереження трудового потенціалу країни та умови за-
безпечення якості трудового життя. Запропоновано основні напрями оновлення політики забезпечення якості 
трудового життя на рівні підприємства, регіону, країни. 

Ключові слова: якість трудового життя, підприємство, праця, країна, працівник, політика.

The article is dedicated to the problems of updating the policy of ensuring the quality of working life in Ukraine 
in the modern conditions of martial law and in the period of post-war recovery. The relevance of the study is due 
to the structural imbalance in the labor market, the loss of human resources due to outflow of qualified personnel 
outside the country, socio-economic crisis after the third year of the war. The purpose of the study is to determine 
ways to improve the policy of ensuring the quality of working life at the level of a separate enterprise and the 
country as a whole. As a result of the study, the basis of preserving the labor potential of the country and the 
conditions for ensuring the quality of working life were systematized. The main directions of updating the policy of 
ensuring the quality of working life at the level of the enterprise, region, and country are proposed. At the enterprise 
level, the policy components are: a transparent and stable communication system; optimization and stabilization 
of personnel structure; improvement of internal tools for professional development of personnel; ensuring a high 
level of employee loyalty to employers; formation of a new corporate culture relevant for modern conditions. At the 
regional level, it is envisaged: the formation of a developed network of vocational and technical education training 
centers of the State Employment Service; development of cooperation between employers with higher education 
institutions and institutions of professional advanced education that prepare specialists in demand for the region; 
systematic career guidance work with students of secondary education institutions. At the state level, it is necessary 
to: support the employment of socially vulnerable segments of the population, the availability of education for all who 
need it, the legislative regulation of the sphere of social and labor relations and its compliance with the norms of  
international law.

Key words: quality of working life, enterprise, work, country, employee, politics.
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Постановка проблеми. Україна пережи-
ває кризові часи: третій рік бойових дій накла-
дає відбиток на всі аспекти життєдіяльності 
суспільства, в тому числі і на сферу праці. 
Війна поставила нові завдання, вирішувати 
які потрібно вже зараз, адже воєнний стан та 
зміни, внесені у трудове законодавство [1] не 
сприяють відновленню трудового потенціалу 
та загострюють всі негативні тренди як на 
локальному так і на національному рівні. 

Сучасні тенденції зниження якості трудо-
вого життя (ЯЖТ) населення країни вимага-
ють перегляду підходів до організації трудо-
вої діяльності та впровадження оновленої 
політики як на рівні держави, так і на рівні 
окремого підприємства. Вона дозволить збе-
регти людський капітал зараз та наростити 
його для повоєнного відновлення країни в 
майбутньому.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Проблемними питаннями та політикою забез-
печення якості трудового життя в Україні 
займається ціла низка вчених, серед них: 
Шамілева Л., Хандій О. [2], Коваль О. [3], 
Новікова О., Сидорчук О., Панькова О. [4], 
Прохоровська С. [5], Сало Я., Павличенко А. 
[6] та ін. У фокусі уваги науковців: 

– проблеми підвищення якості трудо-
вого життя на рівні підприємства (відсутність 
механізму управління мотивацією зайнятого 
населення, низький рівень заробітної плати, 
умови та безпека праці, рівень професійних 
захворювань, обмеженість можливостей для 
самореалізації) [6];

– недосконалість концептуальних та зако-
нодавчо-нормативних документів, що напряму 
впливають на формування політики якості  
трудового життя на національному рівні [3]; 

– «викривлення» всіх складових соці-
ально-трудових відносин, що відповідають за 
реалізацію концепції гідної праці та вплива-
ють на якість трудового життя [2];

– системні перешкоди забезпечення 
якості трудового життя (руйнування світо-
гляду та соціальних цінностей, погіршення 
стану навколишнього середовища, ускладне-
ний доступ та обмежені можливості отримати 
повну вищу освіту) [4];

– збереження трудового потенціалу та 
виробничої інфраструктури на рівні окремих 
територіальних громад, що набуває особли-
вої актуальності в умовах воєнного стану [5].

Визначення невирішеної частини про-
блеми. Попри обґрунтованість проведених 
раніше досліджень вітчизняними науковцями 
залишаються несистематизованими засади 

збереження трудового потенціалу країни та 
умови забезпечення якості трудового життя.

Мета дослідження – визначення шляхів 
удосконалення політики забезпечення якості 
трудового життя на рівні окремих суб’єктів 
господарювання та країни в сучасний та пово-
єнний період.

Виклад основного матеріалу дослі-
дження. Поняття якості трудового життя 
передбачає баланс між умовами праці та їх 
відповідністю потребам працівника. Вітчиз-
няні підприємства і до початку бойових дій не 
могли гарантувати високої якості трудового 
життя для власних співробітників. З лютого 
2022 ситуація значно ускладнилась: загроза 
життю і здоров’ю, руйнація виробничої та 
транспортно-логістичної інфраструктури, 
порушення каналів комунікації в умовах ева-
куації співробітників та релокації підприємств, 
системна соціально-економічна криза. Тож на 
рівні діяльності окремих підприємств робо-
тодавці мають усвідомити необхідність та 
оновити власну кадрову політику основними 
складовими якої є п’ять взаємопов’язаних 
напрямків діяльності. Їх запровадження 
дозволить реалізувати цілі компанії та втілити 
бачення в сфері управління персоналом, а з 
іншого боку – сприятиме підтримці та розви-
тку якості трудового життя працівників на рівні 
конкретного підприємства:

1. Прозора та стабільна система кому-
нікації, яка має забезпечити ефективності 
діяльності підприємства. Напрям локальної 
політики, який в сучасних умовах передба-
чає налагодження ефективної комунікації на 
всіх рівнях управління. Початок повномасш-
табного вторгнення та перші місяці війни, 
здійснюючи руйнівний вплив на діяльність 
суб’єктів економічної діяльності, продемон-
стрували нерозвинутість комунікаційних сис-
тем та відсутність каналів зворотного зв’язку. 
Налагодження ефективних систем комуніка-
ції із розгалуженими каналами двосторонніх 
зв’язків, як по горизонталі так і по вертикалі, з 
використанням сучасних інструментів онлайн 
спілкування (соціальні мережі, месенджери, 
програми відеозв’язку) – це проблема, вирі-
шення якої потребує більша частка функціо-
нуючих підприємств та організацій, що здій-
снюють свою діяльність на території України. 

2. Оптимізація та стабілізація кадрового 
складу компанії й забезпечення ефектив-
ного використання їх можливостей та потен-
ціалу – другий напрям реалізації локальної 
кадрової політики. Основна проблема, з якою 
стикаються підприємства, що потребують 
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кваліфікованих працівників – дефіцит кадрів. 
Їх нестача була відчутна і до початку війни у 
2022 році, зараз залежно від сфери діяльності 
рівень нестачі кадрів коливається від 14 до 
21 % [7]. Збереження або забезпечення про-
фесійного складу співробітників, та адаптація 
щоденної роботи працівників до нових викли-
ків в умовах економічної турбулентності – це 
друге завдання, яке доведеться виконувати і 
в умовах воєнного стану і в період повоєнного 
відновлення. У реалізації окреслених завдань 
може допомогти співпраця із центрами зайня-
тості, а також із закладами вищої освіти. 
В контексті забезпечення ефективності вико-
ристання персоналу не можна ігнорувати 
рівень технічного оснащення робочого місця 
кожного працівника. В умовах посилення 
цифровізації та дистанційної роботи забез-
печення співробітника потрібним обладнання 
для виконання ним професійних обов’язків –  
це завдання роботодавця, а не проблема 
самого працівника.

3. Вдосконалення інструментарію про-
фесійного розвитку персоналу – напрям 
кадрової політики, який передбачає роз-
робку внутрішньо корпоративної системи із 
низкою навчальних програм для адаптації 
працівників до сучасних вимог його профе-
сійної сфери діяльності (поглиблення нави-
ків з комп’ютерної грамотності, підвищення 
кваліфікації за запитом керівників структур-
них підрозділів тощо). В умовах, коли процес 
«старіння» знань відбувається щоденно [8], 
концепція навчання протягом життя та її реа-
лізація у повсякденній роботі будь-якого під-
приємства перетворюється у невід’ємну скла-
дову забезпечення якості трудового життя на 
локальному рівні.

4. Формування та підтримка високого 
рівня лояльності співробітників – складова 
кадрової політики, яка передбачає вчасну 
виплату заробітної плати та збалансовану 
систему матеріального стимулювання, дотри-
мання безпекових норм, належних умов праці 
та всіх соціальних гарантій, надання психо-
логічної і матеріальної допомоги у кризових 
ситуаціях в приватному житті співробітника, 
залучення працівників до процесу обгово-
рення та прийняття рішень щодо життєдіяль-
ності підприємства. 

5. Створення та зміцнення сучасної кор-
поративної культури компанії. Корпоративна 
культура до та під час війни має свої від-
мінності. Стеф Де Плесі – міжнародний екс-
перт з корпоративної культури зазначає, що її 
філософський зміст на час війни треба пере-

глядати та доносити до працівників [9]. Про-
блеми із формуванням та впровадженням 
корпоративної культури можна відзначити 
ще з початку пандемії, коли більшість пере-
йшли на онлайн формат роботи. В Україні, та 
частина населення, що залишається і нама-
гається працювати, відчуває постійний стрес 
на тлі якого формується комплекс власного 
безсилля щось змінити, виникає питання 
доцільності виконання своїх обов’язків  
(«чи має це сенс?»). Мета роботодавця – 
вивести своїх працівників з такого стану, пояс-
нивши необхідність щоденної рутинної роботи, 
важливість кожної операції (дії) для власного 
виживання (як у фізичній так і морально-пси-
хологічній площині), відновлення нормаль-
ної роботи підприємства, стабілізації та роз-
витку соціально-економічної сфери країни. 
Визначені та впроваджені «Неписані основні 
правила» (в оригіналі англійською Unwritten 
Ground Rules – UGR) – є фундаментом кор-
поративної культури. Це правила міжособис-
тісної взаємодії в щоденних процесах. Через 
призму таких правил кожен працівник розу-
міє як поводять себе співробітники у випадку, 
коли: хтось припускається помилки, коли над-
ходять скарги від зовнішніх контактних ауди-
торій, коли дається обіцянка щось виконати, 
коли в колективі презентуються нові ідеї, коли 
колективу приходить повідомлення про тер-
міни виконання роботи. Мета вдосконалення 
корпоративної культури – це розробка та під-
тримка позитивних і усунення негативних 
«неписаних» правил. Екологізація робочого 
місця та опір негативним явищам у внутріш-
ньому соціальному середовищі підприємства 
сприятимуть підвищенню самооцінки якості 
трудового життя збоку самих працівників, опо-
середковано впливатимуть на підвищення 
продуктивності праці.

Локальна політика підтримки якості тру-
дового життя через оновлення та адаптацію 
кадрової політики на рівні окремих суб’єктів 
господарювання має бути доповнена транс-
формованою національною політикою забез-
печення якості трудового життя. 

У зв’язку з цим потребує перегляду зміст 
Стратегії людського розвитку, яка затвер-
джена Указом Президента України від  
2 червня 2021 р. № 225/2021 [10]. Даний 
документ передбачав до реалізації п’ять 
стратегічних напрямків. Але ситуація в країні 
радикально змінилась. Відповідно і Страте-
гія людського розвитку потребує оновлення. 
На тлі масштабної міграції за межі країни 
експертами вже запропоновано розширення 
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переліку стратегічних цілей та їх доповнення 
шостою [3], яка передбачає створення засад 
повернення емігрантів з-за кордону.

Також потребують перегляду та пріорите-
зації окремі завдання за наявними страте-
гічними напрямками. Зокрема, слід звернути 
увагу на стратегічну ціль 2, яка передбачає 
формування всебічно розвинутого, толерант-
ного та інноваційного суспільства, в якому 
кожен має однакові можливості для навчання 
та особистого розвитку, а наука є основопо-
ложною та невід’ємною складовою економіч-
ного зростання.

Ще перед початком повномасштабного 
вторгнення Міністерством освіти України було 
оприлюднено результати першого моніто-
рингу працевлаштування випускників закла-
дів вищої та фахової передвищої освіти [11]. 
Було виявлено, що тільки 59% випускників 
працевлаштовуються на роботу після закін-
чення навчання. За іншими джерелами не 
більше половини українців (48%) працювали 
до 2022 за фахом [12]. Під час війни ці показ-
ники тільки погіршуються. Зазначені цифри у 
купі із показниками дефіциту кадрів під час 
війни [7] говорять про те, що у сфері освіти 
в рамках процесу оновлення Стратегії люд-
ського розвитку потрібно звернути увагу на 
оперативні цілі 2.2, 2.3, 2.4 та 2.6 і завдання, 
що до них розроблені. Частково, зазначені цілі 
та передбачені під них завдання стратегічної 
мети 2 за формальними ознаками можна вва-
жати виконаними, але необхідно провести 
моніторинг якості їх реалізації. Зокрема, 
потребують перегляду самі індикатори моні-
торингу, більшість з яких не мала кількісних 
показників [13]. 

Потребує доповнення/корегування сам 
перелік заходів для реалізація кожного 
завдання. Наприклад, більшість заходів для 
завдання «створення ефективної системи 
професійної орієнтації для усвідомлення 
учнями власного вибору подальшої освіти 
чи професійної діяльності» (операційна 
ціль 2.2.) передбачає онлайн формат реаліза-
ції, але поточна ситуація демонструє потребу 
в офлайн заходах (системні профорієнтаційні 
інформаційні кампанії безпосередньо у всіх 
загальноосвітніх школах країни з прив’язкою 
до професій яких потребує конкретний регіон; 
факультативні заняття «Моє професійне май-
бутнє» із залученням викладачів спеціаль-
ностей закладів передвищої та вищої освіти 
перспективних галузей регіону, тощо).

Безпрецедентної уваги потребує також 
стратегічна ціль 4 Стратегії людського розви-

тку, яка відповідає за підвищення рівня життя, 
активізацію зайнятості та забезпечення соці-
альної підтримки для всіх категорій насе-
лення, що її потребують.

Порівняльний аналіз доступних показників 
якості трудового життя демонструє невідпо-
відність ситуації в Україні із показниками країн 
ЄС. Показовим є розмір заробітної плати, 
який в Україні в 4 рази менший за європейські 
показники. Тож в рамках четвертого страте-
гічного напрямку необхідно звернути увагу та 
переглянути наступні операційні цілі 4.1-4.4, 
4.7, 4.10, 4.11 та їх завдання. В межах реаліза-
ції операційної цілі 4.1. фокус уваги необхідно 
спрямувати на завдання, присвячене узго-
дженню українського законодавства із між-
народними та європейськими нормами права 
в сфері захисту трудових інтересів найманих 
працівників. Це завдання актуалізується в 
умовах воєнного стану, цифровізації трудової 
діяльності та необхідності усунення юридич-
них колізій, які виникнули унаслідок внесення 
змін у національне трудове законодавство 
протягом останніх трьох років [14]. Опера-
ційні цілі 4.7, 4.10, 4.11, що містять завдання 
стосовно інтеграції у суспільство осіб з інва-
лідністю, ветеранів війни та внутрішньо пере-
міщених осіб, також є неменше важливими в 
умовах воєнного стану. 

Треба зауважити, що в окремих випадках 
для моніторингу реалізації заходів в рамках 
конкретного завдання (наприклад, полег-
шення умов ведення малого бізнесу та мікро-
бізнесу) передбачено прийняття законодав-
чого акту без конкретних строків його розгляду 
[13] та без додаткових кількісних показників, 
які б значно полегшили процес перевірки і 
допомогли б визначити рівень результатив-
ності запропонованого заходу.

Слушними є пропозиції експертів Націо-
нального Інституту Стратегічних Досліджень 
[3] відносно повернення біженців для від-
новлення людського капіталу (у діючій версії 
стратегії дана ідея представлена у вигляді 
одного із завдань до оперативної цілі 4.2), 
але буде доречно представити дані пропо-
зиції не у вигляді окремого шостого страте-
гічного напрямку, а також у якості оператив-
ної мети та завдань четвертої стратегічної 
мети, тому що кількість напрямів стратегії і 
так завелика (на сьогодні їх п’ять). Для під-
вищення рівня керованості під час реаліза-
ції оновленої стратегії людського розвитку 
на національному рівні доцільно скоротити 
кількість стратегічних напрямків до чотирьох, 
додавши невиконані оперативні цілі п’ятої 
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стратегічної мети до переліку другого страте-
гічного напрямку. 

Огляд та аналіз поточної ситуації відносно 
проблем розвитку соціально-трудової сфери 
дозволив визначити основні напрямки полі-
тики забезпечення якості трудового життя, 
представлені на рис. 1.

Дотримання представлених вище напрям-
ків політики забезпечення якості трудового 
життя дозволить стабілізувати ситуація в 
сфері соціально-трудових відносин, дасть 

можливість створити підґрунтя для віднов-
лення людського капіталу країни. 

Висновки. Покращення якості трудового 
життя для населення України – це завдання, 
яке неможна вирішити за короткий термін.  
Для покращення більшості складових ЯЖТ 
(таких як змістовність роботи, адекватність 
заробітної плати, збалансований контроль 
керівника та залученість до прийняття рішень, 
безпека та комфорт на робочому місці, спри-
ятливий психологічний клімат та соціальні 

Рис. 1. Основні напрямки політики забезпечення якості трудового життя 
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гарантії) ще треба працювати роботодавцям 
та законотворцям, але далеко не все мож-
ливо реалізувати в умовах воєнного стану. 
Показовим є індикатор безпеки, яку нере-
ально гарантувати в умовах воєнного стану.

Тим не менш, запропоновані напрямки 
політики забезпечення ЯЖТ – це дорожня 

карта руху на рівні підприємства, регіону, кра-
їни у напрямку відновлення належних умов 
трудової діяльності населення країни, фор-
мування стійкості трудових ресурсів та наро-
щування людського капіталу як основного 
ресурсу для стабілізації та подальшого роз-
витку національної економіки. 
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