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Жуковська В. М. Безпека праці та здоров’я персоналу в умовах війни: розробка HR проєкту
У статті проаналізовано сутність та фактори впливу на безпеку праці та здоров’я персоналу у процесі роботи. Визначено фактори небез-
пеки для здоров’я працівників в умовах війни. Метою статті є теоретичне узагальнення підходів до використання аналітичних інструментів 
у формуванні ключових завдань HR на етапах управління проєктом у сфері безпеки праці персоналу на підприємстві. Сформовано методичне 
підґрунтя у процесі реалізації HR проєкту; акцентовано увагу на оновлення компаніями обов’язкових нормативно-правових регламентів у сфері 
охорони праці й облаштування робочих місць. Наведено характеристику факторів впливу на здоров’я у процесі професійної діяльності працівників 
в умовах війни. Запропоновано чек-лист у контексті функціональних завдань HR менеджерів на етапах управління проєктом безпеки та здоров’я 
працівників на робочих місцях. Серед ключових завдань HR менеджера щодо управління проєктом окреслено такі складові: сформовано цілі та 
індикатори ефективності та реалізації проекту; ідентифіковано основні ризики при настанні небезпек для персоналу; ідентифіковано ймовірні 
ризики та сформульовано заходи нівелювання ризиків HR проекту; наведено оцінні показники. Акцентовано увагу на комунікаційній взаємодії 
персоналу та наявності в підприємства, перш за все: засобів оперативного, дистанційного й екстреного зв’язку; організаційних регламентів  
з охорони праці як нормативно-правової бази проєкту. Конкретизовано показники та критерії оцінювання результативної діяльності персоналу 
у сфері охорони праці та пожежної безпеки при впровадженні проєкту. Обґрунтовано потребу в подальших дослідженнях ідентифікації причин 
професійної та екологічної безпеки персоналу компаній.
Ключові слова: безпека праці та здоров’я персоналу, ризик безпеки праці, HR проєкт, охорона праці, комунікація, індикатори ефективності.
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Zhukovska V. M. The Labor and Health Security of Staff During the Wartime: Developing a HR Project
The article analyzes the essence and factors influencing the labor security and health of staff in the process of work. The factors of danger to the health of workers 
in conditions of war are determined. The purpose of the article is a theoretical generalization of approaches to the use of analytical instruments in the formation 
of key HR tasks at the stages of project management in the field of labor security of staff in the enterprise. The methodological basis for the implementation of a 
HR project are formulated; attention is paid to the upgrade by companies of mandatory regulatory and legal regulations in the field of labor protection and ar-
rangement of workplaces. A characterization of factors influencing health in the process of professional activity of workers in the wartime is presented. A checklist 
is proposed in the context of the functional tasks of HR managers at the stages of project management for the security and health of employees in the workplace. 
Among the key tasks of a HR manager in project management, the following components are outlined: goals and indicators of efficiency and implementation of 
the project are formed; the main risks in the event of hazards to staff are identified; probable risks are identified and measures to level the risks of the HR project 
are formulated; estimated indicators are provided. Emphasis is placed on the communication interaction of staff and the capabilities of the enterprise, which in 
the first line include: means of operational, remote and emergency communication; organizational regulations on labor protection as the regulatory framework 
of the project. The indicators and criteria for evaluating the performance of staff in the field of labor protection and fire safety during the implementation of 
the project are specified. The need for further research to identify the causes of professional and ecological security of personnel of companies is substantiated.
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Внаслідок недосконалої організації робочих 
місць суттєво знижується продуктивність пра-
ці, психологічний, емоційний і фізіологічний 

стан здоров’я співробітників підприємства. У мир-
ний час базові питання управління безпекою праців-

ників на робочому місці в Україні пов’язані з наявніс-
тю документів регламентного та правового характеру 
у сфері охорони та гігієни праці, оцінними показни-
ками безпеки виконуваних робіт. Наразі це питання 
є злободенним – під час війни життя людини понад 
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усе, тож і питання відповідальності посадових осіб 
надзвичайно важливе в разі настання нещасного ви-
падку: як діяти під час повітряної тривоги і хто несе 
відповідальність за укриття персоналу, які поперед-
жувальні заходи та навчання мають бути проведені, 
як налагодити моніторинг і управління ризиковими 
подіями тощо. 

Питання сутності безпеки персоналу та елемен-
ти процесу управління ризиками персоналу, органі-
зації безпечної професійної діяльності на робочих 
місцях і заходів з охорони праці розглянуто у працях 
Воржакової Ю., Марченко О., Новак І., Котової Н. [1; 
2; 4]; Жуковської В. і Миколайчук І., які сфокусували 
увагу на вивченні основ безпеки працівників та дій 
менеджера з персоналу при наймі та адаптації персо-
налу [4]; у монографії [5, с. 161–189] (колектив авторів: 
Бушуев С., Бушуєва Н., Бабаєв І. та ін.), де визначено 
покрокове формування завдань на етапах управління 
проєктом та описано ситуаційні моделі при впрова-
дженні змін у процесі реалізації проєктів, підходи до 
побудови сітьової діаграми, ресурсних можливостей 
тощо. П’ятницька Г. і Федулова І., а також Мирний М.,  
Шевчик О. та Дідок О. ідентифікували фактори здат-
ності організації до збереження, розвитку та досяг-
нення цілей при мінімізації ризиків підприємства, 
економічних втрат при настанні безпеки [6–8]. 

У праксеологічних дослідженнях поведінкових 
ризиків працівників на підприємствах сфери торгівлі 
авторів П’ятницької Г. [9, с. 6–7] та Жуковської В. [10, 
с. 368–371] зроблено висновок про наслідки впливу 
факторів на здоров’я працівників у досягненні цільо-
вих результатів підприємства, зокрема: незадоволе-
ність виснажливими умовами праці, графіком робо-
ти, облаштованістю робочого місця тощо. Вимоги 
працівників служби інформаційної безпеки підпри-
ємства, завдання та функції посадових осіб висвітле-
но у статті О. Носікова [11].

З метою імплементації положень Директиви 
Ради 89/391/ЄЕС від 12.06.1989 р. підготовлено 
новий (по суті на заміну старого ЗУ [12]) зако-

нопроєкт України «Про безпеку та здоров’я праців-
ників на роботі» в якому визначається «правові, ор-
ганізаційні, економічні та соціальні засади безпеки та 
здоров’я працівників на роботі в Україні, збережен-
ня життя та здоров’я працівників і встановлюється 
єдиний порядок організації функціонування системи 
управління у цій сфері» [13]. Втім, поза увагою нара-
зі залишається питання щодо того, що в силу різних 
обставин війни (обстріли, окупація, втрата майна) 
частина компаній звільнила працівників або пере-
вела бізнес на військові «рейки», дистанційну форму 
роботи чи релокувала бізнес. Усі ці причини актуалі-
зували проблеми ризиків безпеки праці та здоров’я 
працівників підприємства, у тому числі під час війни. 

Метою роботи є визначення особливостей та 
розроблення рекомендацій управління HR проєктом 

щодо безпеки праці та здоров’я персоналу на підпри-
ємстві. 

При вирішенні поставлених завдань застосова-
но загальнонаукові та спеціальні методи пізнання: 
системного аналізу та синтезу; абстрагування, ото-
тожнення й узагальнення. Інформаційною основою 
служили основні положення теорії управління проєк-
тами в HR менеджменті, поведінковими та кадрови-
ми ризиками, законодавчі та нормативні акти Украї-
ни у сфері безпеки та охорони праці персоналу.

У нинішніх умовах війни ризики персоналу в 
компаніях під час війни в Україні стають пи-
танням виживання та захисту життя праців-

ників цілого підприємства або міста, села, селищної 
громади. При цьому організаціям необхідно віддати 
належне працівникам компаній, які живуть або пра-
цюють в Україні чи сусідніх регіонах і стикаються з 
фізичною загрозою для життя. Але, на жаль, в окре-
мих компаніях виникають проблеми не тільки із за-
безпеченням своїх працівників, але і з відповідальніс-
тю за них. Мається на увазі поведінкові ризики керів-
ників чи власників бізнесу під час війни. Як правило, 
керівники на початку війни (характерно для малого 
бізнесу, мікропідприємств) вдавалися до негайного 
звільнення без виплат за останній місяць заробітної 
плати, без допомоги або ставили умову про відпуст-
ку за власний рахунок до закінчення воєнного стану,  
в деяких випадках без виплати. 

Варто зазначити, що більшість працівників 
компаній виконують свої функції під час обстрілів 
та ризикують власним життям, допомагаючи іншим. 
Управляти ризиками означає визначати перспективи 
та виявляти можливості для вдосконалення безпеч-
ної роботи персоналу, що проявляється в недопущен-
ні або скороченні ймовірності небажаного перебігу 
(настання) подій або у збільшенні величини збитків 
для працівників чи підприємства від цих подій. Нара-
зі такий підхід вимагає стратегічного мислення в пе-
редбаченні ризикових для безпеки персоналу подій. 
Це скоріше процес визначення того, що може стати-
ся, і одночасно – забезпечення стану готовності до 
цього, а не реакційне управління діяльністю, що має 
місце на підприємствах різних секторів економіки. 
Формалізована система менеджменту безпеки праці 
персоналу повинна діяти на випередження та попе-
редження можливих проблем. 

Управління HR проєктом протипожежної та 
екологічної безпеки вимагає чіткого розподілу від-
повідальності та повноважень, необхідних для вза-
ємодії та прийняття управлінських рішень. Вище 
керівництво несе відповідальність за безпеку життя 
людей, розподіл функцій між відповідними уповно-
важеними особами, відповідальними за охорону пра-
ці персоналу. Рішення, які приймаються щодо органі-
зації професійної безпеки роботи, імовірних ризиків 
для здоров’я працівників, мають бути в рамках за-
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конодавчих вимог і відповідати корпоративним цін-
ностям самої компанії. Скористаємось підходом до 
управління проєктами [5], однак, з огляду на особли-
вості видів економічної діяльності, окреслимо для 
нашого дослідження загальні чотири блоки завдань 
(рис. 1), що переважно є типовими для HR проєкту та 
наявні в роботі менеджерів з персоналу (HR). 

Управління HR проєктом у кризових умовах 
війни – це управління по суті ризиками, кризовими 
ситуаціями, які не завжди можна передбачити та про-
рахувати, але керувати і приймати рішення потрібно. 
У кожного підприємства своя бізнес-модель, і щоби 
співробітники компанії були в безпеці в умовах війни 
(у тому числі під час стихійного лиха, настання різних 
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Рис. 1. Завдання HR менеджерів на етапах управління проєктом безпеки та здоров’я працівників на роботі 
Джерело: авторська розробка.

Відповідно до цільового завдання статті виділи-
мо конкретні дії менеджера з персоналу щодо 
управління безпекою праці персоналу на робо-

чому місці, з огляду на вимоги законодавства у сфері 
охорону праці, пожежної та екологічної безпеки тощо. 
Закон України «Про охорону праці», (редакція від 
21.11.2002 р. № 229-IV) [12] наразі є основоположним 
документом у галузі охорони праці та відповідає ді-
ючим конвенціям і рекомендаціям Міжнародної орга-
нізації праці, іншим міжнародним правовим нормам 
у цій галузі. У Міжнародному правовому полі у сфе-
рі безпеки праці діє міжнародний стандарт OHSAS 
18001:2007, що забезпечує систему управління охо-
роною здоров’я та безпекою праці персоналу на під-
приємстві. Рекомендації щодо формування діяльності 
підприємства у сфері інформаційної та кадрової без-
пеки організації зазначаються в міжнародному стан-
дарті інформаційної безпеки ISO/IEC 27002:2013, де 
описано послідовні кроки безпекового процесу, по-
чинаючи з прийняття працівника на роботу та закін-
чуючи припиненням трудового договору [2]. Основні 
положення щодо реалізації конституційного права 
працівників на охорону їх життя та здоров’я у процесі 
трудової діяльності між роботодавцем і працівником 
з питань безпеки, гігієни праці та виробничого серед-
овища встановлює Єдиний порядок організації охо-
рони праці в Україні [11]. 

страхових випадків), керівники, менеджери підрозді-
лів та менеджери з персоналу й охорони праці як єди-
на команда мають швидко й оперативно діяти задля 
уникнення трагедій і матеріальних збитків компанії. 

Узагальнення факторів впливу на стан безпеки 
(охорони) праці з боку персоналу в публікаціях і безпо-
середнє опитування керівників компаній [2; 5; 7; 9; 10] 
сформулювало мету й орієнтовні ключові завдання на 
етапах HR проєкту (табл. 1) та конкретизувало клю-
чові положення в практиці управління кадровими змі-
нами. При визначенні блоку завдань щодо запобігання 
ризиків небезпеки та комунікацій було узагальнено 
опитування працівників університетів, які потрапили 
під обстріли під час війни, а також у публікаціях [12; 15]. 

У процесі планування HR проєкту особлива 
увага керівниками підрозділів має бути приділена 
списку організацій, які здійснюють нагляд за станом 
охорони праці та трудовими відносинами на під-
приємстві, оскільки недооцінка стейкхолдерів може 
призвести до затягування окремих процесів, судових 
спорів, штрафів тощо. Під час війни керівники та HR 
менеджери приймали рішення щодо організації тру-
дових відносин з працівниками, екстреної допомоги 
їх сім’ям, пов’язаної з переїздом з окупованих терито-
рій. Більшість працівників на сході та півдні України 
опинились у важких життєвих обставинах: без житла, 
зв’язку, предметів першої необхідності, медичної до-
помоги тощо [15]. 
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Таблиця 1

Основні характеристики формування проєкту у сфері безпеки та здоров’я працівників на роботі

Елементи проєкту Характеристика орієнтовних завдань і заходів з безпеки праці

1 2

1. Мета проєкту

– Забезпечити безпеку роботи працівників та підвищити набуття компетенцій працівників 
у сфері охорони праці, пожежної безпеки та екологічного менеджменту відповідно  
до норм законодавства, у тому числі при вступі на управлінську посаду;  
– підвищити професійну компетентність керівного складу у сфері охорони та безпеки під-
приємства;  
– розробити Положення про службу охорони праці

2. Вирішувані проблеми 
проєкту: ризики при  
настанні порушень  
і небезпек для персоналу

– Керівники підрозділів не володіють достатніми компетенціями у сфері безпеки й охорони 
праці персоналу та компанії в цілому;  
– неналежний моніторинг законодавства у сфері екологічної (за видом діяльності)  
та пожежної безпеки для підприємства;  
– настання пожежі або екологічної небезпеки (витік речовин, що можуть спричинити  
захворювання та смерть людини);  
– відсутність керівника на робочому місці під час настання нещасного випадку (вибуху,  
пожежі, стихійного лиха тощо)

3. Управління термінами
– Визначення опрацювання завдань, пов’язаних з кадровими аудитом(звіт);  
– розробка узгодженого з відповідальними виконавцями графіка виконання робіт (діагра-
ма Ганта), матриця за виконавцями завдань

4. Стейкхолдери проєкту

– Планування взаємодії відповідальних осіб: керівників і уповноважених працівників різ-
них підрозділів (персоналу, охорони праці та безпеки персоналу);  
– органи влади, що здійснюють нагляд і контроль у сфері безпеки та здоров’я працівників;  
– зацікавлені особи у продуктах і послугах, репутації підприємства, де є вимоги за видом 
діяльності (наприклад, водій, електрик, будівельник тощо)

5. Комунікації
– Поширення і доведення відповідальними особами інформації щодо встановлених правил 
безпеки праці, наказів, інструкцій та інших регламентів до відома працівників;  
– визначення форм і засобів комунікації, оперативного, дистанційного та екстреного зв’язку

6. Імовірні заходи запобі-
гання ризикам небезпеки

– Розробка та систематичне оновлення регламентів у сфері екологічної та пожежної безпе-
ки відповідно до оновлених норм законодавства;  
– моніторинг HR менеджером професійного навчання й атестації працівників відповідних 
професій та керівників;  
– стажування керівників щодо набуття компетенцій управління безпекою підприємства  
в умовах війни та кризових ситуацій;  
– професійне навчання працівників щодо надання первинної допомоги при настанні не-
щасного випадку та осколкових травм під час бомбардування;  
– наявність попередньої фахової підготовки та спеціальних знань кандидатів при призна-
ченні на посади, що вимагає відповідальності за трудові та матеріально-технічні ресурси 
підприємства (ст. 42 Закону України «Про охорону праці», Положення про діяльність упо-
вноважених найманими робітниками осіб з питань охорони праці) 

7. Індикатори результа-
тивності та ефективності 
реалізації проєкту

– Відсутність прострочених документів/журналів у фахівців, що несуть персональну відпо-
відальність, а також кількість недопусків працівників до робіт відповідно до вимог профе-
сії, що спричинили матеріальні, репутаційні та інші втрати для підприємства;  
– відсутність зауважень внутрішнього контролю та органів зовнішнього нагляду (напри-
клад, пожежної інспекції) щодо невідповідної підготовки та атестації персоналу;  
– кількість зафіксованих випадків (або їх відсутність) щодо недопуску працівників до робо-
ти без належної підготовки за видами екологічної небезпеки.  
Критерії оцінювання випадків: 
– кількість нещасних випадків на виробництві, безпосередньо на робочому місці;  
– сума збитків (у тому числі штрафів) підприємства (тис. грн), що заподіяна в результаті по-
рушення пожежної та екологічної безпеки;  
– коефіцієнт навчання з екологічної та пожежної безпеки (проходження обов’язкових ба-
зових тренінгів/вебінарів, підвищення кваліфікації тощо): розраховується як відношення 
кількості працівників, які фактично пройшли навчання, до кількості працівників за планом 
(бажане значення критерію – 1);  
– зростання значення індексу задоволеності працівників умовами праці та трудовими відно-
синами в розрізі категорій персоналу (регулярні опитування про задоволеність роботою);  
– екологічні індикатори/показники, що залежать від виду економічної діяльності (норми 
шкідливих викидів виробництва, контроль показників стічних вод та ін.)
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Регламентація діяльності у сфері безпеки праці 
та здоров’я працівників є важливою частиною проєк-
ту. В Україні діє ст.18 ЗУ «Про охорону праці» щодо 
організації та порядку проведення навчання та пере-
вірки знань з питань охорони праці та «забороняєть-
ся укладення трудового договору про дистанційну 
роботу за наявності небезпечних і шкідливих вироб-
ничих факторів згідно з ч. 3 ст. 60-2 КЗпП» [12]. Згід-
но зі ст. 27 Закону «Про охорону праці» до основних 
нормативно-правових актів з охорони праці віднесе-
ні правила, норми, регламенти, положення, інструкції 
та інші документи, обов’язкові для виконання [13].

Безперечно, сьогодні менеджер з персоналу ра-
зом із інженером з охорони праці відповідальні за 
проходження працівниками інструктажів з охорони 
праці. Види та порядок проведення інструктажів з 
охорони праці прописуються у Положенні про по-
рядок проведення навчання та перевірки знань з пи-
тань охорони праці, яке рекомендується складати на 
основі діючого типового положення НПАОП 0.000-
4.12-05 [14]. Нині діють такі види інструктажів на 
підприємствах з обов’язковою фіксацією у відповід-
них журналах реєстрації: а) вступний інструктаж з 
охорони праці проводиться за програмою вступного 
інструктажу; б) первинний і повторний інструкта-
жі на робочому місці згідно з чинними на підприєм-
стві інструкціями з охорони праці; в) позаплановий 
інструктаж також реєструється, причина/розпо-
рядчий документ проведення вказується в журналі; 
г) цільовий інструктаж [12; 14]. Як правило, ці заходи 
забезпечують попередження адміністративної відпо-
відальності керівників та посадових осіб за неналеж-
не виконання функцій з охорони праці.

Комунікаційно-інформаційна складова є осо-
бливістю таких HR проєктів, оскільки є важливою 
складовою ефективного функціонування підприєм-
ства під час воєнного стану. Це становить важливу 
частину роботи роботодавців щодо психологічної 
підтримки й емоційної адаптації співробітників ком-
паній в умовах війни: обговорення складних ситуацій, 
психологічна, матеріальна та фінансова допомога [15, 
с. 161–162]. Під час війни принцип людяності став ба-
зовою потребою моральної підтримки співробітників 
підприємства. Бути коректними та чесними з праців-
никами у важкий для бізнесу період часу є запорукою 
довіри та лояльності працівників.

Слід зазначити, що в перебігу формування 
рекомендацій щодо проєкту основну увагу  
у статті зосереджено лише на ключових заса-

дах і завданнях проєкту для менеджерів з персоналу: 
це пов’язано з розміром, організаційною структурою, 
принципами розподілу повноважень і відповідаль-
ності щодо охорони та безпеки праці між основними 
посадовими особами, специфікою діяльності. Також 
в умовах конкретного підприємства впливає наявна 
інформаційна, енергетична інфраструктура комуні-
кацій бізнесу, місцеві органи влади, узгодження ін-
ших зацікавлених сторін у практичній реалізації ве-
дення безпечної діяльності підприємства.

ВИСНОВКИ
Безпека працівників стала невід’ємною першою 

та найважливішою проблемою збереження життя. 
Розробка питань, пов’язаних з охороною праці та 
здоров’я персоналу, для підприємства є актуальною 
та важливою темою. У статті обґрунтовано основні 
положення управління проєктом у сфері безпеки 
праці та здоров’я персоналу в компанії з урахуванням 
чинників війни; сформульовано цілі, документарне 
забезпечення, індикатори та критерії результатив-
ності, заходи запобігання ризикам за даним напря-
мом проєкту тощо. Виважена кадрова політика ком-
панії у сфері пожежної та екологічної безпеки спри-
ятиме мінімізації кадрових ризиків при нещасних 
випадках, а також репутаційних і матеріальних втрат 
підприємства. Розроблені рекомендації можуть бути 
використані як чек-лист для вдосконалення чи адап-
тування системи управління охороною праці та без-
пеки на підприємстві.			                   
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