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ВСТУП 

 

Освітня компонента «Управління персоналом і трудове право» є обов’яз-

ковою для другого (магістерського) рівня зі спеціальності 073 Менеджмент осві-

тньої програми «Управління охороною здоров’я та фармацевтичним бізнесом». 

Вона забезпечує формування сучасного управлінського мислення та світогляду 

у здобувачів вищої освіти, фундаментальних знань теорії та практики управління 

персоналом, відповідних професійних компетенцій, орієнтованих на їх прикла-

дне використання.  

Предметом вивчення освітньої компоненти «Управління персоналом і 

трудове право» є теоретичні, методологічні, методичні, нормативно-правові та 

організаційно-економічні аспекти формування і розвитку системи управління 

персоналом фармацевтичних компаній та закладів охорони здоров’я. 

Метою викладання освітньої компоненти «Управління персоналом і 

трудове право» є оволодіння знаннями щодо теорії та практики управління ме-

дичним та фармацевтичним персоналом та формування у здобувачів вищої 

освіти відповідних професійних компетенцій. 

Основними завданнями вивчення освітньої компоненти «Управління 

персоналом і трудове право» є: ознайомити здобувачів вищої освіти із сутністю, 

метою, функціями, напрямками, складовими та особливостями управління меди-

чним та фармацевтичним персоналом, роботою кадрових служб; навчити засто-

сувати методичний інструментарій управління персоналом з метою прийняття 

ефективних управлінських рішень; виробити навички системного управління 

трудовим колективом; навчити майбутніх фахівців розробляти стратегічні та 

оперативні рішення, що сприятимуть оптимізації витрат на персонал; навчити 

майбутніх фахівців розробляти заходи щодо підвищення ефективності кадрової 

політики фармацевтичних компаній та закладів охорони здоров’я; ознайомити з 

особливостями управління медичним та фармацевтичним персоналом; сформу-

вати знання з теоретико-методологічних аспектів та навички практичного засто-

сування прийомів і методів кадрового планування, розвитку, оцінювання, 
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мотивації і стимулювання медичного та фармацевтичного персоналу, нормати-

вно-правового регулювання трудової діяльності та управління робочим часом 

персоналу; налагодження соціального партнерства в організації; навчити мето-

дикам оцінки ефективності управління персоналом; сприяти розвитку здібностей 

до самоменеджменту та професійної відповідальності; навчити застосовувати 

практики взаємодії держави, бізнесу, суспільства та людини у сфері управління 

персоналом. 

Згідно з вимогами стандарту освітня компонента забезпечує набуття сту-

дентами компетентностей: 

1. Здатність до спілкуватися з представниками інших професійних груп різ-

ного рівня.  

2. Навички використання інформаційних та комунікаційних технологій. 

3. Здатність мотивувати людей та рухатися до спільної мети.  

4. Здатність до саморозвитку, навчання впродовж життя та ефективного са-

моменеджменту.  

5. Здатність створювати та організовувати ефективні комунікації в процесі 

управління. 

6. Здатність формувати лідерські якості та демонструвати їх в процесі управ-

ління людьми.  

7. Здатність використовувати психологічні технології роботи з персоналом.  

8. Здатність використовувати у професійній діяльності знання нормативно-

правових, законодавчих актів України та інших країн світу в сфері управління, в 

т. ч. закладами охорони здоров’я і управління обігом лікарських засобів.  

9. Здатність застосовувати сучасні методи управління медичним та фармаце-

втичним персоналом, аналізувати ефективність його використання, обґрунтову-

вати заходи з удосконалення системи управління персоналом в умовах менедж-

менту якості. 

У результаті вивчення освітньої компоненти здобувач освіти повинен  

знати:  

• основні поняття і категорії управління персоналом;  
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• основні функції управління персоналом;  

• методи і технології управління персоналом;  

• положення національного законодавства про працю;  

• механізми регулювання персоналу, в т.ч. нормативно-правове;  

• налагодження ефективної комунікації у процесі управління персоналом;  

• методи керівництва та лідерства, стилю управління;  

• підходи до організації роботи з персоналом;  

• методи оцінки персоналу підприємства;  

• методи управління розвитком персоналу;  

• технології кадрового управління;  

• прийоми мотивації персоналу. 

Навчальний посібник містить теоретичний матеріал, необхідний у процесі 

проведення практичних та семінарських занять, виконання самостійної роботи 

та підготовки здобувачів вищої освіти  до  семестрового контролю. Навчальний 

посібник рекомендований для здобувачів вищої освіти освітньо-професійної 

програми «Управління охороною здоров’я та фармацевтичним бізнесом» закла-

дів вищої медичної та фармацевтичної освіти. 
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Тема 1. Методологічні аспекти управління персоналом.  

Професійно-кваліфікаційний рівень та компетентність персоналу 

 

Мета: опанувати сутність управління персоналом, формування профе-

сійно-кваліфікаційного рівня та компетентностей персоналу. 

 

План лекції: 

1.1. Управління персоналом як соціальне явище та сфера професійної діяльності.  

1.2. Сутність та функції управління персоналом.  

1.3. Концепція управління персоналом. 

1.4. Сучасні підходи до управління персоналом фармацевтичних підприємств.  

 

Питання для  самостійної підготовки: 

1.1. Загальна характеристика персоналу підприємства.  

1.2. Структура та категорії персоналу підприємства.  

1.3. Вимоги до професійно-кваліфікаційного рівня працівників.  

1.4. Компетентність персоналу: сутність, види та значення в умовах фармації. 

 

Література:  

1. Толочко, В. М. Управління персоналом фармацевтичних організацій 

на основі компетенцій : монографія / В. М. Толочко, Л. В. Галій. – Х. : Ависта-

ВЛТ, 2010. – 180 с. 

2. Толочко, В. М. Управління фармацією : підруч. для студ. вищ. навч. 

закл. / В. М. Толочко, І. В. Міщенко, Д. Л. Великий ; за ред. В. М. Толочка. – Х. 

: НФаУ, 2004. – 388 с. 

3. Управління трудовим потенціалом фармацевтичних підприємств в 

умовах менеджменту якості : монографія / О. В.  Посилкіна [та ін.] ; за ред. проф. 

О. В. Посилкіної. – Х. : НФаУ, 2010. – 416 с. 
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1.1 Управління персоналом як соціальне явище та сфера професійної 

діяльності.  

 

Кожна галузь науки відрізняється від інших своїм об’єктом, предметом, 

методами та інструментарієм дослідження. Просування дослідника шляхом пі-

знання істини, результативність його діяльності вирішальною мірою залежать 

від того, які методи він узяв на озброєння. Звичайно, якщо методи адекватні до-

сліджуваній проблематиці – це ще не гарантує успіху, але збільшує шанси дослі-

дника вийти на позитивний результат. Коли ж методи обрані помилково, то ма-

рно чекати успіху. 

 

 

 

 

В економічній теорії широко використовується термін «методологія», який 

означає науку про метод і шляхи досягнення істини. Похідним від поняття «ме-

тод» є методика, тобто конкретизація методу у формі інструкцій, правил, техні-

чних прийомів, послідовності дій. Методи найчастіше застосовують в теоретич-

них дослідженнях, а методики зазвичай використовують у практичній діяльно-

сті. Кожній галузі науки відповідають одна або декілька фундаментальних і при-

кладних навчальних дисциплін. Вивчаючи ці дисципліни у вищих навчальних 

закладах, майбутні фахівці опановують і методологію наукової галузі. 

Отже, кожна освітня компонента за структурою, змістом, внутрішньою ло-

гікою, міждисциплінарними зв’язками має бути методологічно і досконало по-

будованою. Повною мірою це стосується і освітньої компоненти «Управління 

персоналом». 

Перш, ніж розглядати методологічні аспекти освітньої компоненти, варто 

з’ясувати сутність управління персоналом. Уважний погляд на сферу матеріаль-

ного виробництва, на будь-яку спільну, колективну діяльність у межах конкрет-

ної організації дає можливість зафіксувати, що управління (менеджмент) 

Під методом розуміється сукупність прийомів, операцій практичного 

або теоретичного пізнання дійсності, вирішення конкретного завдання.  
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персоналу як процес керівництва трудовим колективом є повсякденною реальні-

стю. Цей процес здійснюється спеціально підготовленими працівниками апарату 

управління, що дає підстави розглядати його як важливу сферу практичної дія-

льності. В умовах конкурентного ринкового середовища результативність діяль-

ності підприємств є вирішальною умовою, яка в багатьом залежить від якісних 

характеристик персоналу і вміння управлінського апарату ефективно використо-

вувати цей найважливіший виробничий ресурс. 

Світова практика свідчить, що найбільших успіхів у бізнесі, в інших сфе-

рах людської діяльності досягають ті організації, в яких керівники мають хорошу 

підготовку в галузі управління взагалі і менеджменту персоналу зокрема. 

Велике практичне значення управління персоналом як сфери професійної 

діяльності, зростання ролі людського чинника  на  виробництві,  поступове  

ускладнення функцій керівництва трудовими колективами привернули увагу на-

уки. Проблеми управління персоналом вивчаються науково-дослідними устано-

вами, спеціалізованими кафедрами університетів. Результати наукових дослі-

джень публікуються в численних періодичних виданнях, монографіях, обгово-

рюються на науково-практичних конференціях, симпозіумах та семінарах. 

Таким чином, управління персоналом як об’єктивне соціальне явище має 

три грані, розвивається за трьома векторами (рис.1.1): як сфера практичної про-

фесійної діяльності; як навчальна дисципліна; як галузь науки. 

 

 

 

-  

 

 

 

 

Рис. 1.1 Вектори розвитку управління персоналом 

 

 

УПРАВЛІННЯ 

ПЕРСОНАЛОМ 
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Кожен з цих трьох напрямів розвитку управління персоналом в процесі ви-

вчення, аналізу, проєктування потребує застосування як однакових, так і специ-

фічних методів, підходів, способів та прийомів розв’язання проблем.  

Загалом йдеться про єдину методологію, хоча для вивчення практичного 

управління персоналом можуть застосовуватись одні методологічні підходи, для 

формування структури і змісту освітньої компоненти – другі, а для наукового 

аналізу цього складного явища – треті,  можливі й комбінації.  

Саме життя вимагає, щоб представники цих трьох  векторів розвитку уп-

равління персоналом діяли синхронно, обмінювались взаємно корисною інфор-

мацією, спільно обговорювали досягнення і проблеми. 

Така взаємодія представників практики, освіти і науки безсумнівно буде 

продуктивною, сприятиме підвищенню ефективності і конкурентоспроможно-

сті  вітчизняного виробництва. 

 

1.2 Сутність та функції управління персоналом  

 

 

 

 

 

 

Поняття «управління персоналом» має два основних аспекти: функціона-

льний і організаційний. 

У функціональному відношенні під управлінням персоналом розуміється: 

наймання, відбір, прийом та звільнення персоналу; ділова оцінка персоналу при 

прийомі, атестації та відборі; профорієнтація і трудова адаптація; мотивація трудо-

вої діяльності; організація праці; навчання, підвищення кваліфікації, перепідгото-

вка кадрів; управління діловою кар’єрою; управління поведінкою персоналу в ор-

ганізації; управління соціальним розвитком; управління конфліктами і стресами. 

Управління персоналом організації – спрямована діяльність 

керівництва організації, керівників та спеціалістів підрозділів сис-

теми управління персоналом, що включає розробку концепції та 

стратегії кадрової політики, принципів та методів управління персо-

налом організації. 
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В організаційному відношенні управління персоналом охоплює всіх праці-

вників і всі структурні підрозділи в організації, які несуть відповідальність за 

роботу з персоналом.  

Донедавна саме поняття «менеджмент (управління) персоналу» у вітчиз-

няній управлінській практиці було відсутнє. Тим часом існує безліч різних тлу-

мачень даного терміна. Ось чому важливо мати досить чітке уявлення про осно-

вні поняття й терміни, що використовуються в управлінні персоналом. Оксфорд-

ський словник англійської мови дає наступне тлумачення менеджменту: 

• спосіб, манера спілкуватися з людьми; 

• влада й мистецтво керування; 

• уміння особливого роду й адміністративні навички; 

• орган управління, адміністративна одиниця. 

Визначення сутності менеджменту і його змісту, що використовуються в 

науковій літературі, можна представити в такий спосіб як: функція ( вид діяль-

ності); наука й мистецтво; категорія людей; орган або апарат управління; процес. 

 

 

 

 

 

 

Об'єктом управління персоналом є особистості й спільності (формальні й 

неформальні групи, професійно-кваліфікаційні групи, колективи й організації в 

цілому), на які виявляється вплив для досягнення цілей організації. Схематично 

об'єкт менеджменту персоналу може бути представлений у такий спосіб: 

 

Менеджмент персоналу (управління персоналом) – це комплексна 

прикладна наука про організаційно-економічні, адміністративно-управ-

лінські, технологічні, правові, групові і особистісні фактори, способи і ме-

тоди впливу на персонал підприємства для підвищення ефективності в 

досягненні цілей організації. 
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Рис.1.2 Схема об'єктів менеджменту персоналу 

 

Головним елементом будь-якої системи управління є персонал, який одно-

часно може виступати як об’єктом, так і суб’єктом управління. Персонал органі-

зації є об’єктом, тому що він виступає виробничою силою, головним елементом 

будь-якого виробничого процесу. Тому планування, формування, перерозподіл і 

раціональне використання персоналу в організації складають основний зміст уп-

равління персоналом. Але разом з цим персонал – це, перш за все, люди, що ха-

рактеризуються складним комплексом індивідуальних якостей, серед яких соці-

ально-психологічні відіграють головну роль. 

Властивість персоналу одночасно виступати в якості об’єкта і суб’єкта уп-

равління являє собою основну специфічну особливість управління персоналом в 

організації.  

Специфіка сфери управління персоналом визначається таким властивос-

тями: 

• системність як окремого працівника, так і групи. Звідси – наявність і 

прояв у всіх суб'єктів організації системних властивостей (цілісність, автоном-

ність, адаптивність, слабкий рівень моделювання і прогнозування поведінки 

тощо); 

• схильність до впливу не тільки виробничих умов, але й зовнішнього 

середовища та внутрішніх чинників; 

• імовірнісний характер прогнозів поведінки; 

Особистості 

Персонал  

Організації 
Групи  
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• будь-який управлінський вплив на персонал – це взаємодія, що ви-

кликає активність, комплекс динамічних, фізичних та психічних процесів як у 

суб'єкта впливу, так і в об'єкта;  

• недосконалість методів виявлення закономірностей поведінки (будь-

який тест містить неточність у формулюванні запитань, відповіді залежать від 

розуміння запитань та суб'єктивного стану людини; 

• спостереження і висновки також можуть бути суб'єктивними та ні 

професійними); 

• наявність значного потенціалу, який складно виявити; 

• вирішальний вплив діяльності персоналу; 

• поєднання в персоналі об'єкта і суб'єкта управління; 

• залежність поведінки та властивостей персоналу від організації праці 

працівників та комунікацій; 

• схильність до утворення інших систем, наприклад, груп, що зумов-

люють появу нових чинників поведінки, підвищення або зниження ефективності 

праці.  

Предметом управління персоналом є основні закономірності й рушійні 

сили, що визначають поведінку людей і спільностей в умовах спільної праці. 

Схематично предмет управління персоналом може бути визначений у та-

кий спосіб (рис.1.3): 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 1.3 Систематичне управління щодо предмету управління персоналом 

Система знань, пов’язаних із цілеспрямованим 

впливом на персонал організації 

задля 

Забезпечення ефективної 

діяльності організації 
і Задоволення потреб  

працівників 
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Завдання управління персоналом полягають в тому, щоб виходячи з поло-

жень теорії менеджменту й узагальнення практичного досвіду, розкрити зміст, 

організаційні форми проведення роботи в сфері управління персоналом органі-

зації в конкретних умовах. 

Відповідно до зазначених завдань зміст дисципліни полягає в дослідженні 

функцій управління персоналом, а саме: визначення потреби в персоналі, забез-

печення персоналом і його розвиток, використання персоналу, мотивація резуль-

татів праці й поведінки персоналу, аналіз ефективності управління персоналом. 

Принципи менеджменту персоналу – правила, основні положення і норми, 

яких повинні дотримуватись керівники і спеціалісти в процесі управління персо-

налом. 

До основних принципів управління персоналом відносять:  

• науковості;  

• плановості;  

• демократичного централізму; 

• першої особи;  

• відбору, підбору та розстановки кадрів;  

• сполучення єдиноначальності і колегіальності, централізації й деце-

нтралізації; 

• лінійного, функціонального і цільового управління, контролю вико-

нання рішень та ін. 

Викладене призводить до об’єктивного висновку щодо потреби у застосу-

ванні відповідного механізму, за допомогою якого можна досягти цілей кадрової 

політики. Отже, механізм реалізації кадрової політики – це система планів, норм 

і нормативів, організаційних, адміністративних, соціальних, економічних та ін-

ших заходів, націлених на вирішення кадрових проблем і задоволення потреб ор-

ганізації у персоналі. 



16 
 

Дуже важливо слідкувати за зв’язком цілей, функцій і завдань управління 

персоналом, які дозволяють чітко визначити системний підхід до управління пе-

рсоналом організації. 

З теорії менеджменту відомо, що функції і завдання управління взагалі та 

персоналу особисто визначаються його цілями. У сучасній теорії управління пе-

рсоналом виділяють дві групи цілей: організаційні й особисті. Для характерис-

тики цілей управління персоналом часто використовуються поняття «економічна 

ефективність» і «соціальна (персональна) ефективність». При цьому економічна 

ефективність управління персоналом розуміється як досягнення з мінімальними 

витратами на персонал цілей організації — економічних результатів, стабільно-

сті, високої гнучкості й адаптивності до безупинно мінливого середовища; соці-

альна ефективність — як задоволення інтересів і потреб співробітників (оплата 

праці, її зміст, можливість особистісної самореалізації, задоволеність спілкуван-

ням з товаришами тощо). 

 

 

 

 

Перелік основних функцій і відповідних їм завдань, за допомогою яких ві-

дбувається реалізація вказаних функцій в узагальненому виді, може бути нада-

ний у такий спосіб: 

1. Функція „визначення потреби організації в персоналі”: 

• планування якісної потреби у персоналі; 

• вибір методів розрахунку і планування кількісної потреби в персоналі. 

2. Функція „забезпечення персоналом”: 

• одержання й аналіз маркетингової (в області персоналу) інформації; 

• розробка і використання інструментарію забезпечення потреби в персо-

налі; 

• добір персоналу, його ділова оцінка. 

3. Функція „використання персоналу”: 

Функції управління персоналом – це основні напрямки даного виду 

діяльності, орієнтовані на задоволення визначених потреб організації. 
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• визначення змісту і результатів праці на робочих місцях; 

• виробнича соціалізація; 

• уведення персоналу, його адаптація до трудової діяльності; 

• упорядкування робочих місць; 

• забезпечення безпеки праці; 

• вивільнення персоналу. 

4. Функція „розвиток персоналу”: 

• планування і реалізація кар'єри та службові переміщення; 

• організація і проведення навчання. 

5. Функція „мотивація результатів праці та поведінки персоналу”: 

• управління змістом і процесом мотивації трудової поведінки; 

• управління конфліктами; 

• використання монетарних спонукальних систем: оплата праці, участь пе-

рсоналу в прибутках і в капіталі підприємства; 

• використання нематеріальних спонукальних систем: групова організація 

і соціальні комунікації, стиль і методи керівництва, регулювання робочого часу. 

6. Функція „правове й інформаційне забезпечення процесу управління 

персоналом”: 

• правове регулювання трудових взаємин; 

• облік і статистика персоналу; 

• інформування колективу і зовнішніх організацій по кадрових питаннях; 

розробка кадрової політики. 

Треба зауважити, що складність і багатогранність завдань управління пер-

соналом відповідно припускає множинність аспектів у підході до цієї важливої 

проблеми. Тобто можна стверджувати, що управління персоналом носить ком-

плексний характер, який визначається такими аспектами: 

✓ техніко-технологічним, що відбиває рівень розвитку конкретного ви-

робництва, особливості використання в ньому техніки і технології, виробничі 

умови тощо; 
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✓ організаційно-економічним, який містить питання, зв'язані з плану-

ванням чисельності, складу працюючих, моральним і матеріальним стимулюван-

ням, використанням робочого часу та ін.; 

✓ правовим, що включає питання дотримання діючого трудового  за-

конодавства в роботі з персоналом; 

✓ соціально-психологічним, що містить питання соціально-психологі-

чного забезпечення управління персоналом, упровадження різних соціальних і 

психологічних процедур у практичну роботу; 

педагогічним, що припускає вирішення питань, зв'язаних з вихованням пе-

рсоналу, наставництвом. 

 

1.3 Концепція управління персоналом 

 

 

 

 

 

Концепція включає: 

1) розробку методології управління персоналом;  

2) формування системи управління персоналом; 

3) розробку технології управління персоналом. 

Методологія управління персоналом передбачає розгляд сутності персо-

налу організації як об’єкта управління, процесу формування поведінки індивідів, 

яка б відповідала цілям і завданням організації, методів і принципів управління. 

Головна мета управління (менеджменту) персоналу – системний, плано-

мірно організований вплив за допомогою взаємопов’язаних організаційно-економі-

чних і соціальних заходів на процес формування, розподілу, перерозподілу робочої 

сили на рівні підприємства, на створення умов для використання трудових якостей 

працівника (робочої сили) в цілях забезпечення ефективного функціонування підп-

риємства і всебічного розвитку зайнятих на ньому працівників. 

Концепція управління персоналом – система теоретико-методологі-

чних поглядів на розуміння і визначення сутності, змісту, цілей і завдань, 

критеріїв, принципів і методів управління персоналом, а також організа-

ційно-правових підходів до формування механізму її реалізації в конкре-

тних умовах функціонування організацій.  
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Цілями менеджменту персоналу організації є: 

• підвищення конкурентоспроможності підприємства в ринкових умовах; 

• підвищення ефективності виробництва й праці; 

• забезпечення високої соціальної ефективності функціонування колективу.  

Як визначалось вище, управління персоналом може розглядатися як сис-

тема, як структура і як процес. В останньому випадку управління персоналом як 

специфічна діяльність здійснюється за допомогою різних методів (способів) 

впливу на співробітників. При цьому треба мати на увазі, що на практиці мають 

місце різні класифікації таких методів.  

 

 

 

 

Так, у залежності від характеру впливу на людину виділяють: методи сти-

мулювання, зв'язані з задоволенням визначених потреб співробітника; методи ін-

формування, що припускають передачу співробітнику відомостей, які дозволять 

йому самостійно будувати свою організаційну поведінку; методи переконання, 

тобто безпосереднього цілеспрямованого впливу на внутрішній світ, систему 

цінностей людини; методи (адміністративного) примушування, засновані на по-

грозі чи застосуванні санкцій.  

Також розповсюджена класифікація методів управління персоналом, яка 

передбачає виділенню трьох груп таких методів (рис. 1.4): 

• адміністративні методи: формування структури й органів управ-

ління; становлення держзамовлень; затвердження адміністративних норм і нор-

мативів, видання наказів і розпоряджень; підбір і розміщення кадрів; розробка 

положень, посадових інструкцій і стандартів діяльності організації; 

• економічні методи: техніко-економічний аналіз; техніко-економічне 

обґрунтування; планування; матеріальне стимулювання; ціноутворення; подат-

кова система; економічні норми і нормативи; 

Методи менеджменту персоналу – способи впливу на колективи або 

окремих працівників з метою здійснення координації їх діяльності у про-

цесі роботи для досягнення цілей організації.  
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• соціально-психологічні методи: соціальний аналіз у колективі праці-

вників; соціальне планування; участь працівників в управлінні; соціальний роз-

виток колективу; психологічний вплив на працівників (формування груп, ство-

рення нормального психологічного клімату, моральне стимулювання, розвиток 

у працівників ініціативи і відповідальності). 

 

 

Рис. 1.4 Методи управління персоналом 

 

Розглядаючи більш детально зміст і характер методів, треба мати на увазі, 

що адміністративні методи відрізняються прямим характером впливу; вони обо-

в'язкові для виконання, не допускають волі вибору співробітників і припускають 

санкції за невиконання розпоряджень. Економічні та соціально-психологічні ме-

тоди мають непрямий характер впливу, відсутність чітко визначеного часу й обо-

в'язковості цього впливу. Вони допускають у відомих межах волю 
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індивідуального вибору і поведінки, багато в чому залежать від індивідуальних 

особливостей працівників. Точно установити силу і кінцевий ефект впливу за-

значених методів досить важко, але в цілому дані способи управління, особливо 

економічні, займають ведуче місце в управлінні персоналом, виступаючи як би 

фундаментом управлінського впливу. 

 

 

 

 

 

 

 

Розрізняють декілька видів технологій: 

• багатоланкові, які являють собою серію взаємопов’язаних завдань, що 

виконуються послідовно. Прикладом багатоланкових технологій є прийняття 

управлінських рішень на кожному етапі трудового життя працівника на підпри-

ємстві (наймання, підготовка, адаптація, безпосередня трудова діяльність та ін.) 

з певною специфікою, відповідним завданнями і методами управлінського 

впливу; 

• посередницькі – у вигляді надання послуг одними групами людей іншим 

при вирішенні конкретних завдань. Посередницькі технології використовуються 

під час взаємодії кадрової служби з керівниками структурних підрозділів підп-

риємства з питань реалізації кадрової політики, підбора кадрів, їх оцінки та ін.; 

• індивідуальні – передбачають конкретизацію прийомів, навичок і послуг 

стосовно окремого працівника. Індивідуальні технології орієнтовані на управ-

ління поведінкою людей під час трудової діяльності і спираються на викорис-

танні методів мотивації праці, соціальної психології і передусім методів регулю-

вання між особових стосунків та ін.  

Система управління персоналом передбачає формування цілей, функцій, 

організаційної структури управління персоналом, вертикальних і 

Технологія управління персоналом включає організацію наймання, 

відбору, прийому персоналу, його ділову оцінку, профорієнтацію і адап-

тацію, навчання, управління його діловою кар’єрою і службово-професій-

ним переміщенням, мотивацію й організацію праці, вивільнення персо-

налу, взаємозв’язок керівництва організації з профспілками та службами 

зайнятості, управління безпекою персоналу та ін. 
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горизонтальних функціональних взаємозв’язків керівників і спеціалістів в про-

цесі обґрунтування, вироблення, прийняття і реалізації управлінських рішень. 

 

 

 

 

 

Підсистема лінійного керівництва здійснює управління організацією в ці-

лому та управління окремими підрозділами. Функції цієї підсистеми виконують: 

керівник організації, його заступники, керівники функціональних і виробничих 

підрозділів, їхні заступники, майстри, бригадири (рис. 1.5). 

 

Рис.1.5 Склад підсистем управління персоналом організації 

 

До функціональних підсистем відносять: 

• підсистему планування й маркетингу персоналу, яка виконує такі фу-

нкції: розробка кадрової політики і стратегії управління персоналом, аналіз кад-

рового потенціалу, аналіз ринку праці, організація кадрового планування, 

Система управління персоналом організації – це система, в якій ре-

алізуються функції управління персоналом і яка включає підсистему лі-

нійного керівництва, а також низку функціональних підсистем, що спеці-

алізуються на виконанні однорідних функцій.  
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планування і прогнозування потреби в персоналі, організація реклами, підтримка 

взаємозв’язку із зовнішніми джерелами, що забезпечують організацію кадрами; 

• підсистему управління найманням і обліком персоналу, яка здійс-

нює: організацію найму персоналу, організацію співбесіди, оцінки, відбору і при-

йому персоналу, професійну орієнтацію та звільнення персоналу, управління за-

йнятістю, облік переміщень та заохочень персоналу, документацій не забезпе-

чення системи управління персоналом; 

• підсистему управління трудовими відносинами, яка передбачає: ана-

ліз і регулювання групових і особистих взаємовідносин, аналіз і регулювання ві-

дносин керівництва, управління виробничими конфліктами, соціально-психоло-

гічну діагностику, дотримання етичних норм у взаємовідносинах;  

• підсистему забезпечення нормальних умов праці, яка виконує такі 

функції, як дотримання вимог психофізіології і ергономіки праці, дотримання 

технічної естетики, охорони праці та довкілля; 

• підсистему управління розвитком персоналу, яка забезпечує нав-

чання, перепідготовку і підвищення кваліфікації, адаптацію працівників, оцінку 

кандидатів на посаду, поточну періодичну оцінку кадрів, організацію винахідни-

цької і раціоналізаторської діяльності, реалізацію ділової кар’єри і службово-

професійного просування, організацію праці з кадровим резервом; 

• підсистему управління мотивацією і стимулюванням праці персо-

налу, яка виконує наступні функції: управління мотивацією і стимулюванням по-

ведінки працівників, нормування і тарифікація трудового процесу, розробка си-

стем оплати праці, розробка форм участі персоналу в прибутках; розробка форм 

матеріального стимулювання персоналу; 

• підсистему управління соціальним розвитком, яка спрямована на 

здійснення організації громадського харчування, управління житлово-побуто-

вим обслуговуванням, розвитком культури і фізичного виховання, забезпечення 

охорони здоров’я і відпочинку, забезпечення дитячими закладами, організацію 

соціального страхування; 
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• підсистему правового забезпечення системи управління персоналом, 

яка   здійснює: вирішення правових питань трудових відносин, узгодження роз-

порядчих та інших документів з управління персоналом, вирішення правових пи-

тань господарської діяльності, проведення консультацій з юридичних питань; 

• підсистему інформаційного забезпечення системи управління персо-

налом, яка виконує такі функції: ведення обліку і статистики персоналу, інфор-

маційне і технічне забезпечення системи управління персоналом, організація ро-

боти органів масової інформації організації. 

Розвиток системи управління персоналом підприємства базується на пев-

них принципах: 

1. Принципи, які характеризують напрями розвитку системи управління 

персоналом: 

• концентрації; 

• спеціалізації; 

• паралельності; 

• гнучкості; 

• безперервності; 

• цілеспрямованості. 

2. Принципи, які характеризують вимоги до системи управління персоналом: 

• принцип відповідності функцій управління персоналом цілям виробництва; 

• принцип оптимального співвідношення управлінських орієнтацій 

диктує необхідність випередження орієнтування функцій управління персона-

лом на розвиток виробництва у порівнянні з функціями на забезпечення функці-

онування виробництва; 

• принцип економічності передбачає найбільш ефективну та економі-

чну організацію системи управління персоналом, зниження частки витрат на си-

стему управління у загальних витратах на одиницю виробленої продукції, підви-

щення ефективності виробництва. якщо після впровадження заходів по удоско-

наленню системи управління збільшились витрати на управління, то вони 
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повинні перекриватись ефектом у виробничій системі, одержаним від їх здійс-

нення; 

• принцип прогресивності передбачає відповідність системи управ-

ління персоналом передовим зарубіжним та вітчизняним аналогам; 

• принцип перспективності означає, що при формуванні системи уп-

равління персоналом треба врахувати перспективи розвитку організації; 

• принцип оперативності вимагає своєчасного прийняття рішень з удо-

сконалення системи управління персоналом, з метою попередження або опера-

тивного усунення відхилень; 

• принцип оптимальності визначає вибір найбільш оптимального варі-

анту пропозицій по формуванню системи управління персоналом; 

• принцип науковості вимагає, щоб розробка заходів по формуванню 

системи управління персоналом була заснована на досягненнях науки у галузі 

менеджменту та враховувала дію законів суспільного виробництва в ринкових 

умовах; 

• принцип узгодженості передбачає взаємодію між ланками ієрархіч-

ної вертикалі, а також між ланками системи управління персоналом по горизон-

талі на основі узгодження між ними при досягненні головних цілей організації; 

• принцип стійкості вимагає забезпечення стійкого функціонування 

системи управління персоналом за допомогою спеціальних «регуляторів», які 

при відхиленні від заданої цілі організації спонукає працівників до регулювання 

системи управління персоналом; 

• принцип прозорості вимагає, щоб система управління персоналом 

мала концептуальну єдність, а діяльність всіх підрозділів і менеджерів здійсню-

валась на однакових засадах, етапах, функціях; 

• принцип комфортності показує, що система управління персоналом 

повинна забезпечувати найкращі умови для творчої роботи працівників, усува-

ючи зайві роботи при виконанні конкретних функцій. 
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Всі принципи системи управління персоналом реалізуються у взаємодії, їх 

співвідношення залежить від конкретних умов функціонування організації. 

 

1.4 Сучасні підходи до управління персоналом фармацевтичних  

підприємств 

 

 

 

 

Організаційно-функціональна модель управління персоналом підприємс-

тва надана у табл. 1.3. 

Необхідність системного підходу до даного питання обумовлена багатомі-

рністю людини, яка виконує функції працівника й у цій якості виступає об’єктом 

управління персоналом. Людина бере участь у виробничій діяльності як її бага-

тогранний суб'єкт: економічний, біологічний, соціальний, політичний, культур-

ний, моральний, емоційно-вольовий, розумовий.  

Системний підхід до управління персоналом враховує взаємозв’язок між 

окремими аспектами управління персоналом і виражається в розробці кінцевих 

цілей, визначенні шляхів їхнього досягнення, створення відповідного механізму 

управління (рис. 1.6). 

Характерні ознаки системного підходу до управління персоналом : 

1. Інтеграція кадрової політики зі стратегією розвитку організації. 

2. Адаптація до конкретних властивостей організації. 

3. Визнання аморфності границь впливу на людей. 

4. Узгодження довгострокових і короткострокових цілей. 

Найбільш часто на практиці зустрічаються елементарна, лінійна, функціо-

нальна і матрична структури. Елементарна організаційна структура управління 

персоналом відбиває дворівневе керівництво, при якому виділяється верхній рі-

вень (керівник) і нижній рівень (виконавець). Як правило, вона використовується 

у невеликих організаціях. 

Система управління персоналом – це сукупність методів, проце-

дур і програм впливу організації на своїх співробітників з метою мак-

симального використання їхнього потенціалу. 
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Таблиця 1.3 

Організаційно-функціональна модель управління персоналом 

Цілі управління Забезпечення організації кадрами, їх ефективне ви-

користання, професійний і соціальний розвиток 

Функції управ-

ління (укрупнені 

блоки) 

1. Розробка стратегії, прогнозування і планування 

персоналу. 

2. Підбір, оцінювання і навчання персоналу. 

3. Організація, мотивація і адаптація працівників. 

4. Використання і розвиток персоналу, управління 

діловою кар’єрою. 

5. Правове і інформаційне забезпечення процесу уп-

равління персоналом. 

Структура уп-

равління 

Структурно-функціональні ланки УП організації: 

а) лінійні і функціональні керівники ; 

б) апарат служби УП. 

Методи управ-

ління персона-

лом 

Організаційно-розпорядчі; економічні; соціально-

психологічні. 

Процес управ-

ління 

предмет 

праці 

засоби праці сама праця 

інформація комп’ютери, 

засоби збері-

гання, передачі 

і надання інфо-

рмації 

керівники, спеціалісти, тех-

нічні виконавці 

 

 

 

 

 

 

Лінійна організаційна структура управління персоналом припускає відно-

сну автономність у роботі й у цілому характеризується простою одномірністю 

зв'язків (тільки по вертикалі), а також можливістю самоврядування. Такий підхід 

застосовується тоді, коли виконувані функції однотипні, а персонал не диферен-

ціюється за спеціальностями (наприклад, у бригадах, ланках, сімейному бізнесі, 

малому підприємництві). 

Організаційна структура системи управління персоналом – це суку-

пність взаємозалежних підрозділів системи управління персоналом і поса-

дових осіб. Вона відбиває сформований поділ прав, повноважень, ролей і 

видів діяльності персоналу, об'єднання їх у рамках підрозділів різних рів-

нів управління. Оргструктура системи менеджменту персоналу є основою 

оргструктури управління організацією. 
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Рис.1.6 Схема системного підходу до управління персналом 

 

Функціональна організаційна структура (найбільше часто використовува-

ний тип структури) формується там, де з'являються функціональний поділ праці 

та функціональна спеціалізація. Як тільки окремі функції одержують організа-

ційне закріплення (виділення), в організації відразу складається така оргструк-

тура, яка погоджує всі підрозділи в єдине ціле і встановлює зв'язок підпорядку-

вання. 

Матрична організаційна структура управління персоналом являє собою 

таку систему, у якій базовим елементом стає не окрема функція чи вид 
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діяльності, а багатофункціональна команда чи група співробітників, покликаних 

відповідати за задоволення всього набору запиту споживачів їхніх послуг і вимог 

ринку. 

Треба зауважити, що вибір тієї чи іншої структури управління персоналом 

залежить від низки факторів: розміру і ступеня розмаїття діяльності; організа-

ційно-правової форми організації; технології; відношення організації з боку ке-

рівників і співробітників; динамізму внутрішнього середовища; стратегії управ-

ління персоналом. 

Ступінь ефективності використання персоналу на фармацевтичних підпри-

ємствах і в закладах охорони здоров’я (ЗОЗ) значною мірою залежить від рівня 

організації процесу управління ними. Це передбачає необхідність створення від-

повідної системи документального забезпечення цього процесу, тобто розробки 

відповідних Положень, посадових інструкцій та іменних посадових інструкцій, 

Керівництв процесів та Стандартних робочих методик, які регламентують про-

цес управління персоналом за всіма напрямками, а також створення оптимальної 

організаційної структури управління персоналом.  

 

Питання для самоконтролю 

 

1. Назвіть основні функції управління персоналом на фармацевтич-

ному підприємстві. 

2. У чому перевага побудови цілісної системи управління персоналом 

підприємства? 

3. Що є особливістю управління персоналом в ЗОЗ? 

4. Які принципи системи управління персоналом Вам відомі? 

5. У чому полягає суть принципів, що визначають напрями розвитку 

системи управління персоналом? 

6. Охарактеризуйте методи управління персоналом? Як вони взаємоз-

в'язані? 

7. Назвіть адміністративні методи управління персоналом. 
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8. Назвіть і охарактеризуйте економічні методи управління персона-

лом. 

9. Розкрійте  соціально-психологічних методів управління персона-

лом. 

10. Сформулюйте мету та завдання управління персоналом. 

11. Дайте визначення сучасної концепції управління персоналом. 

12. Охарактеризуйте основні етапи еволюційного розвитку поняття 

«управління персоналом». 

13.  Охарактеризуйте сутність процесного підходу до управління персо-

налом. 
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Тема 2. Ресурсне забезпечення управління персоналом.  

Соціально-психологічні аспекти управління персоналом 

 

Мета: опанувати сутність, значення і зміст ресурсного забезпечення сис-

теми управління персоналом; висвітлити найважливіші види забезпечення уп-

равління персоналом; розкрити сутність, значення і зміст соціально-психологіч-

них аспектів управління персоналом; вивчити основні причини та методи управ-

ління конфліктами. 

 

План лекції: 

2.1. Кадрове забезпечення управління персоналом.  

2.2. Роль керівника в організації. Особистісні характеристики керівника, 

вимоги до нього як до лідера.  

2.3. Потреби і ціннісні орієнтації працівників, їхній облік у процесі моти-

вації трудової поведінки. 

2.4. Комунікативний процес. Стресові фактори і управління ними. 

 

Питання для  самостійної підготовки: 

2.1. Нормативно-правова база управління персоналом.  

2.2. Науково-методичне забезпечення менеджменту персоналу.  

2.3. Інформаційна база менеджменту персоналу.  

2.4. Матеріально-технічне забезпечення менеджменту персоналу.  

2.5. Фінансове забезпечення менеджменту персоналу.  

2.6. Типи і причини конфліктів. Управління конфліктною ситуацією.  

2.7. Соціально-психологічний клімат у трудовому колективі. 

 

Література:  

1. Толочко, В. М. Управління персоналом фармацевтичних організацій 

на основі компетенцій : монографія / В. М. Толочко, Л. В. Галій. – Х. 

: Ависта-ВЛТ, 2010. – 180 с. 
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2. Толочко, В. М. Управління фармацією : підруч. для студ. вищ. навч. 

закл. / В. М. Толочко, І. В. Міщенко, Д. Л. Великий ; за ред. В. М. Толочка. – Х. 

: НФаУ, 2004. – 388 с. 

3. Управління трудовим потенціалом фармацевтичних підприємств в 

умовах менеджменту якості : монографія / О. В.  Посилкіна [та ін.] ; за ред. проф. 

О. В. Посилкіної. – Х. : НФаУ, 2010. – 416 с. 

 

2.1 Кадрове забезпечення системи управління персоналом  

 

 

 

 

 

Кожен лінійний керівник є керівником групи персоналу, оскільки кожен 

день управляє своїми підлеглими. Лінійні керівники уповноважені приймати рі-

шення про влаштування на роботу, переведення та звільнення підлеглих праців-

ників, призначення на нову посаду, направлення на навчання та підвищення ква-

ліфікації з відривом чи без відриву від основної роботи, підвищення заробітної 

плати тощо. 

Керівники вищих рівнів управління вирішують стратегічні питання: розро-

бляють кадрову політику, стратегію і тактику її реалізації, методичні та норма-

тивні документи, здійснюють контроль за їхнім виконанням і загальне керівниц-

тво роботою в галузі менеджменту персоналу. 

Якщо лінійні керівники виступають в ролі "замовників і споживачів", то 

служба управління персоналом виступає в ролі "організатора, координатора та 

експерта" роботи з персоналом на підприємстві. Вона створює загальні умови 

(системи, процедури, програми, стандарти та положення) управління персона-

лом, здійснює контроль за їхнім застосуванням, додержанням трудового законо-

давства та реалізацією кадрової політики в цілому. Служба персоналу займається 

плануванням чисельності та професійно-кваліфікаційної структури персоналу, 

Кадрове забезпечення системи менеджменту персоналу в організа-

ції  представлене певними  суб’єктами: лінійними й функціональними 

керівниками всіх рівнів управління, службою персоналу та працівни-

ками інших виробничих і функціональних підрозділів, які забезпечують 

керівників необхідною для управління персоналом інформацією або ви-

конують обслуговуючі функції. 
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професійним підбором персоналу, веденням кадрового діловодства, здійснює на-

гляд за оплатою праці, медичним обслуговуванням працівників, станом трудової 

дисципліни, соціально-психологічним кліматом у колективі, умовами праці, со-

ціальним захистом працівників тощо. 

Звертаючись до зарубіжного досвіду, слід відзначити, що професійний рі-

вень фахівців служби персоналу значно підвищився за останні роки. У їхньому 

складі: психологи, соціологи, економісти, фахівці у галузі трудових відносин, 

методів навчання та оцінки персоналу, консультанти з планування кар'єри, фахі-

вці з організаційного планування, профорієнтації, фахівці-інтерв’юєри. 

Управління персоналом умовно можна розподілити на дві складові: роботу 

з кадрами і керівництво персоналом. При цьому треба зауважити, що робота з 

кадрами і керівництво персоналом розрізняються не тільки за своїм організацій-

ним призначенням і функціями, але і за суб'єктами. На відміну від керівництва 

персоналом, суб'єктами якого є лінійні керівники всіх рівнів, суб'єктами роботи 

з кадрами виступають менеджери з персоналу служби персоналу в цілому. 

До кола повноважень лінійних керівників входять питання з оперативного 

управління діяльністю основних підрозділів, з організації праці персоналу, зі 

створення умов, необхідних для виконання людьми своїх обов'язків, прийому і 

звільнення співробітників, їхньої оцінки, заохочення і покарання. 

До кола повноважень функціональних керівників входить прийняття відпо-

відних рішень, що носять рекомендаційний характер, для регулювання діяльно-

сті працівників, які безпосередньо підкоряються іншим (лінійним) керівникам. 

Ці рішення звичайно стосуються методів роботи, того, як діяти. 

Робота з кадрами і керівництво персоналом найбільш взаємозалежні, і в 

сучасному світі спостерігається тенденція до їхнього зближення, інтеграції. Од-

нак ці дві найважливіші сфери управління людьми мають істотну специфіку. 

Вони розрізняються як функціонально, так і інституційно, що можна прослідку-

вати шляхом визначення властивостей головних функцій, які полягають в роботі 

з персоналом і керівництва персоналом, табл.2.1. Специфіка головних функцій 

роботи з персоналом і управління персоналом            
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 Таблиця 2.1 

Робота з персо-

налом 

Управління персоналом 

Головні функції 

Забезпечення 

організації оптималь-

ною кількістю праців-

ників потрібної квалі-

фікації і мотивації. 

Безпосереднє повсякденне управ-

ління персоналом у процесі досягнення го-

ловних, стратегічних цілей організації. 

Специфічні властивості функцій 

Фрагментар-

ність, непостійний ха-

рактер роботи з окре-

мим працівником. 

Переважно до-

поміжний характер ді-

яльності. 

Порівняльна об-

меженість владних по-

вноважень. 

Сталість і безпосередність спілку-

вання з працівниками. 

Основний характер управлінських 

функцій. 

Відносно більший обсяг владних по-

вноважень. 

 

Незважаючи на відносно більшу чисельність працівників служб по роботі 

з персоналом, за своєю кількістю вони поступаються лінійним керівникам. У 

принципі, діяльність співробітників, зайнятих роботою з кадрами і керівництвом 

персоналом, тісно пов’язана, оскільки у них єдиний об'єкт управління – праців-

ники і загальна мета – максимально ефективне використання персоналу. Разом з 

тим, відзначені розходження у виконуваних функціях, інституціональній прина-

лежності, правах і обов'язках, владних повноваженнях та індивідуальних цілях, 

часто призводять до конфліктів у відносинах між ними. Звичайно лінійні керів-

ники більш авторитарні та часто схильні порушувати організаційні, та юридичні 

норми, особливо при вирішенні питань оплати, посадового росту, звільнення пі-

длеглих і т.д. Функціональні ж менеджери схильні більш суворо дотримуватися 

закону і, прийнятих на підприємстві, формальних принципів і норм. 

Для запобігання конфліктних ситуацій між лінійними керівниками і функ-

ціональними менеджерами теорія і практика менеджменту персоналу дозво-

лили виробити декілька способів налагодження відносин між двома галузями 
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менеджменту персоналу, а саме: спільне обговорення проблем і вироблення за-

гальних кадрових рішень, як правило, за участю вищого керівництва; чітке роз-

межування повноважень, прав, обов'язків між лінійними і функціональними ке-

рівниками; навчання взаєморозумінню і співробітництву за допомогою ротації, 

переходу з кадрових служб у лінійні керівники та навпаки. 

 

2.2  Роль керівника в організації. Особистісні характеристики керів-

ника, вимоги до нього як до лідера  

 

Ефективність управління багато в чому визначається відповідністю індиві-

дуальних рис керівника тим ролям і функціям, які він покликаний виконувати в 

організації. У найбільш загальній формі вимоги до керівника відбиваються у со-

ціальних ролях, запропонованих йому підприємством. Це, зокрема можуть бути 

ролі лідера, адміністратора, планувальника, підприємця. 

Використовується і більш детальна класифікація ролей керівника:  

• мислитель; 

• штабний працівник; 

• організатор; 

• кадровик; 

• вихователь; 

• постачальник; 

• громадський працівник; 

• інноватор; 

• контролер; 

• дипломат. 

До особистісних характеристик керівника, що безпосередньо зв'язані з 

його суб'єктивними якостями, природженими, придбаними або розвинутими зді-

бностями, потрібно віднести: 
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• інтелект, що характеризує розумові здібності та розвиток особис-

тості;  

• домінантність, впевненість у собі, володіння собою, емоційна урів-

новаженість і стресостійкість;  

• креативність, або здатність до творчості;  

• цілеспрямованість, прагнення до досягнення мети;  

• заповзятливість, готовність до обґрунтованого ризику;  

• рішучість, готовність брати на себе відповідальність; 

• надійність у відносинах з підлеглими, керівництвом і клієнтами; 

• товариськість, уміння працювати з людьми; 

• формулювання принципів діяльності для своїх підлеглих і для всієї 

організації; 

• делегування значної частини відповідальності іншим; 

• врахування вимог конкретної ситуації; 

• надання підлеглим можливості для самовираження; 

• заохочення підлеглих до постановки перед собою високих цілей; 

• раціональне використання робочого часу; 

• потяг до самовдосконалення; 

• використання конструктивної критики щодо діяльності організації; 

• здатність максимально використовувати можливості співробітників 

шляхом їхнього правильного розміщення і мотивації. 

Особливо важливим для організації є наявність у керівника якостей 

лідера. Кращі лідери звичайно дотримуються загального комплексу цінно-

стей, у який входять «справедливість, рівність, неупередженість, цілісність, 

чесність, довіра».  

Придатність керівника до лідерства можна визначити за тим, наскільки 

він відповідає таким вимогам як безперервне самовдосконалення, орієнтація на 

служіння іншим, випромінювання позитивної енергії, доброзичливість і відхи-

лення від сприйняття негативної енергії та конфліктів; віра в інших; 
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раціональний розподіл часу і зусиль; внутрішня впевненість, оптимізм, свіжий 

погляд на події, сприйняття життя як пригоди; самокритичність, толерантність 

(терпимість), визнання заслуг інших і їхнього рівного права на самовираження; 

турбота про фізичне здоров'я, інтелектуальний і духовний розвиток.  

Керівники за допомогою методів управління впливають на процес досяг-

нення поставлених перед організацією цілей на всіх його етапах – планування, 

організації, мотивації і контролю. Умовно управління можна поділити на дві вза-

ємопов’язані складові:  – управління діяльністю; – управління людьми. 

Оскільки центральним фактором будь-якої моделі управління є люди, то в 

ній можна виділити три аспекти: 

– поведінку окремих людей; 

– поведінку людей у групах; 

– поведінку керівника і його вплив на поведінку окремих людей і груп. 

Управління діяльністю включає її планування, постановку виробничих за-

вдань, систему обліку виробленої продукції, контроль за виконанням завдань. 

Управління людьми пов’язане із забезпеченням співробітництва між всіма 

членами організації, кадровою політикою, навчанням, інформуванням, мотива-

цією працівників. З точки зору діяльності організації, управління людьми озна-

чає намагання досягти максимальних результатів у їхній роботі. 

Водночас метою управління персоналом є досягнення людьми їхніх цілей, 

в першу чергу тих, що відповідають інтересам організації. 

Управління – це процес впливу на діяльність окремого працівника, 

групи або організації в цілому з метою досягнення поставлених цілей в кон-

кретних умовах. Воно являє собою взаємодію між керівником і підпорядкова-

ним йому персоналом. За своїм змістом робота керівника полягає в тому, щоб 

впливати на поведінку і дії людей, спрямовуючи і мотивуючи їх на досягнення 

спільних цілей. За характером така робота в основному – це взаємодія, співробі-

тництво між керівником і працівниками. Важливою компонентою роботи керів-

ника є наставництво і виховання персоналу. 
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Дії керівника визначаються тим, як він розуміє свої функції і завдання, що 

лежить в основі його рішень. 

Керівникові доводиться виконувати різні ролі й, відповідно, функції. На 

думку Г. Мінцберга, роль управлінської діяльності – це набір певних поведінко-

вих правил, які відповідають конкретній установі або посаді. Цим автором виді-

лені десять управлінських ролей, які реалізуються у сферах прийняття рішень, 

інформаційного обміну та міжособистісних стосунків. 

Визначальна роль керівника випливає з того, що він наділений повнова-

женнями приймати рішення і координувати діяльність персоналу. 

В діяльності керівника тісно переплітаються функції адміністратора, орга-

нізатора, спеціаліста, інформаційного центру, вихователя. 

В ролі адміністратора керівник використовує свої повноваження для забез-

печення функціонування організації, розробляючи і реалізовуючи кадрову полі-

тику комплектування штатів, підбір, навчання, розстановку і переміщення кад-

рів. 

Виконуючи функцію організатора, керівник створює умови для ефективної 

праці, скоординованих дій працівників, зайнятих управлінням і виробництвом. 

Для цього керівник повинен чітко розуміти цілі діяльності, вміти визначати най-

більш суттєві в даному періоді завдання, оцінити передумови, ресурси і методи 

їх вирішення. 

Як спеціаліст, керівник повинен бути професійно добре підготовленим, во-

лодіти знаннями і досвідом в конкретній сфері діяльності, оскільки функціями 

його є грамотне формування завдань, компетентний аналіз та ефективний конт-

роль за їх виконанням. 

Функція керівника як споживача, генератора і передавача інформації ґрун-

тується на широких комунікативних зв’язках його з зовнішнім і внутрішнім се-

редовищем. Завдяки цим зв’язкам він приймає інформацію від її розповсюджу-

вачів, експертів та підлеглих і сам є джерелом інформації для зовнішніх органі-

зацій і власного персоналу. 
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Виховна функція керівника є особливо важливою, оскільки вона пов’язана 

з керівництвом людьми і спрямована на розвиток трудового потенціалу кожної 

особистості та колективу в цілому. Для цього важливо, щоб керівник умів впли-

вати на підлеглих, по можливості, не силою наказу, а силою переконання, щоб 

прийняті ним рішення відносно результатів діяльності передбачали виховні нас-

лідки. 

Інструментами виховання є позитивні результати діяльності організації, 

якщо вони справедливо пов’язані з оцінкою трудового внеску кожного праців-

ника, сприяють зростанню його матеріального добробуту і самоствердження в 

колективі. Все більшого значення набувають уміння керівника створювати таку 

моральну атмосферу, яка стимулювала б ефективну діяльність і блокувала неба-

жані, зокрема конфліктоутворюючі, процеси. 

У взаємовідносинах керівника з працівниками вирішальне значення має 

його авторитет. Авторитет керівника – це загальновизнаний неформальний 

вплив його на підлеглих, що базується на знаннях, моральних якостях, досвіді; 

це форма здійснення влади. Джерелами авторитету керівника є статус і завойо-

ваний престиж. Доповнюючи один одного, вони створюють передумови для но-

рмального функціонування організації. 

Посадовий авторитет визначається системою субординації в структурах 

управління, наданими повноваженнями щодо прийняття управлінських рішень і 

виконання їх підлеглими, в тому числі із застосуванням методів примусу. Він є 

правовою передумовою становлення авторитету керівника. Реальною умовою 

створення авторитету є правильний стиль спілкування з підлеглими і колегами, 

який викликає доброзичливу реакцію підлеглих на атрибути соціального ста-

тусу, а саме: необхідність виконання функціональних обов’язків передбачає ро-

зуміння, методи діяльності – схвалення, а особистісні якості – повагу. В цьому 

випадку можна говорити, що керівник є одночасно лідером колективу, або фор-

мальним лідером. 
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Керівник-лідер користується службовим і особистим авторитетом. Для 

цього він повинен володіти високорозвиненими діловими та особистісними яко-

стями, здібностями до спілкування і встановлення контактів з персоналом. 

Результативність діяльності керівника залежить від таких факторів, 

як особистісні якості, досвід роботи на керівній посаді; освіта в галузі управ-

ління і бажання працювати керівником. 

 

2.3 Потреби і ціннісні орієнтації працівників, їхній облік у процесі мо-

тивації трудової поведінки 

 

Дуже важливим у менеджменті персоналу є пізнання потреб і ціннісних 

орієнтацій працівників, їхнє врахування у процесі мотивації трудової поведінки. 

Тим, хто вивчає курс менеджменту персоналу, варто засвоїти те, що всіма діями 

і вчинками працівника рухає прагнення до задоволення тих або інших потреб. 

При цьому необхідно розуміти, що людина відчуває потребу, коли вона фізіоло-

гічно або психологічно відчуває недолік чого-небудь. 

Хоча конкретна особа в конкретний час може і не усвідомлювати якоїсь 

потреби, існують визначені потреби, що може відчути кожна людина. Незважа-

ючи на те, що дотепер немає єдиної прийнятої ідентифікації визначених потреб, 

у принципі їх можна підрозділити на первинні та вторинні. 

Первинні потреби за природою фізіологічні та, як правило, уроджені. Це 

потреба в їжі, воді, сні, подиху, а також сексуальні потреби. 

Вторинні потреби за природою психологічні. Це потреби в успіху, повазі, 

прихильності, владі, самовираженні або самореалізації. Якщо первинні потреби 

закладені генетично, то вторинні зазвичай залежать від соціальної сфери й усві-

домлюються з досвідом. Оскільки люди мають різний придбаний досвід, їхні вто-

ринні потреби розрізняються в більшій мірі, чим первинні. 

Потреби неможливо безпосередньо спостерігати або вимірювати. Про їхнє 

існування можна судити лише по поведінці людей. Коли людина відчуває пот-

ребу, вона будить стан спрямованості (ціннісної орієнтації). 
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У залежності від основних груп потреб розрізняють мотивацію матеріа-

льну, трудову і статусну. 

Матеріальна мотивація — прагнення до статку, більш високого рівня 

життя — залежить від рівня особистого доходу, його структури, диференціації 

доходів у організації і суспільстві, дієвості системи матеріальних стимулів, що 

застосовуються в організації. 

Трудова мотивація породжується безпосередньо роботою, її змістом, умо-

вами, організацією трудового процесу, режимом праці. Це внутрішня мотивація 

людини, сукупність його внутрішніх рушійних сил поведінки, зв'язаних з робо-

тою як такою. 

Статусна мотивація є внутрішньою рушійною силою поведінки людини, 

зв'язаною з її прагненням зайняти більш високу посаду, виконувати більш скла-

дну і відповідальну роботу, працювати в престижних, соціально значущих сфе-

рах організації. 

Крім того, людині може бути властиве прагнення до лідерства. Люди у сво-

єму відношенні до роботи керуються декількома мотивами, але один з них пере-

важає. Ця перевага дозволяє виділити основні типи мотивацій (інструментальну, 

професійну, патріотичну, хазяйську, люмпеновану). Тому для керівника важливе 

знання не тільки потреб, але і ціннісних орієнтацій своїх підлеглих. 

Формами усвідомлення потреб і ціннісних орієнтацій є соціальна устано-

вка і соціальна оцінка. Соціальна установка – це вираження ціннісної орієнтації 

у формі соціально обумовленої схильності особистості (групи) до певних явищ, 

людей, дій. Соціальна оцінка виражає становлення суб’єкта до об’єкта, визна-

чення відповідності об’єкта сформованим суб’єктом критеріям. Оскільки будь-

яка оцінка ґрунтується на певних принципах, то в реальному житті у працівників 

можуть формуватися різні оцінки щодо одних і тих самих об’єктів та суб’єктів. 

Цінностями в процесі праці є сама праця та різні спекти трудової діяльно-

сті, відносно яких працівник формує своє ставлення. Оцінка різних аспектів тру-

дової діяльності є результатом відображення в свідомості працівників конкрет-

ної трудової ситуації. На основі сформованих в колективі цінностей виникають 
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або спеціально встановлюються правила, стандарти трудової поведінки праців-

ників (норми поведінки). 

Цінність праці полягає як в її самостійному значенні для розвитку особис-

тості, реалізації її творчого потенціалу, самовираження і самоствердження, так і 

в тому, що вона є способом задоволення потреб у різних благах, які також висту-

пають своєрідними цінностями для працівника. 

В цілому процес мотивації трудової поведінки визначається конкретним 

станом соціальної групи, її соціальними нормами, статусом працівника, систе-

мою потреб і соціально-психологічними формами їх відображення. Звідси мотив 

визначається як потреба, ціннісна орієнтація та інтерес суб'єкта, які спонукають 

його до прийняття рішення діяти певним чином в конкретній ситуації. 

 

      2.4  Комунікативний процес. Стресові фактори і управління ними 

 

Особливе значення для успішного менеджменту персоналу має кому-

нікативний процес в організації, на який керівники витрачають від 50 до 

90% часу. Це зв'язано з тим, що керівникові необхідно реалізувати свою роль у 

міжособистісних відносинах, брати участь у прийнятті рішень і виконувати 

управлінські функції планування, організації, мотивації, координації, регулю-

вання і контролю. Всі види управлінської діяльності засновані на обміні інфор-

мацією. 

Комунікація – це обмін інформацією, на основі якого керівник отримує не-

обхідну інформацію для прийняття ефективних рішень і доводить їх до праців-

ників. Обмін інформацією включений у всі види управлінської діяльності, тому 

комунікації названі з’єднуючим процесом. Тому комунікації і називають сполу-

чними процесами. Комунікації поділяються на дві великі групи: між організа-

цією і її середовищем, між рівнями управління і підрозділами. 

До першої групи відносяться комунікації, що представляють собою інфор-

маційну взаємодію із зовнішнім середовищем. 
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До другої групи відносяться комунікації між рівнями управління і підроз-

ділами. До неї входять міжрівневі комунікації, між різними підрозділами, кому-

нікації керівник - підлеглий, між керівником і робочою групою, неформальні ко-

мунікації. 

Варто розрізняти комунікації, що здійснюються між підрозділами й окре-

мими співробітниками по: 

1) вертикалі; 

a) спадній – письмові накази, усні розпорядження, виступи, конферен-

ції, публікації та ін.; 

b) висхідній – службова записка, звіти про виконану роботу, телефонна 

розмова або через електронні засоби, скарги та ін.; 

2) горизонталі – пропозиції щодо спільних дій, наради, надання даних 

для іншого розділу та ін. 

Здійснення комунікацій відбувається усно, письмово (у тому числі з вико-

ристанням електронної пошти) і невербально (поведінка людини: інтонація, поза, 

погляд, гримаси обличчя, тембр голосу). 

В соціальній психології комунікацією називається передача інформації, 

повідомлення. Вона може мати як двосторонній, так і односторонній характер. 

Комунікації в системі управління персоналом є двостороннім процесом, 

оскільки відбувається взаємний обмін інформацією між суб’єктом і об’єктом уп-

равління, тобто між керівниками і підлеглими. Такі комунікації реалізуються як 

процеси спілкування людей в організації: 

контакт – спосіб передачі інформації (безпосередній, опосередкований); 

код – вербальний (мовний), невербальний (міміка, жести, інтонація); 

повідомлення – зміст інформації; 

контекст – змістовне поле, в якому повідомлення стає інформативним. 

Контакт у процесі спілкування – це комунікація зі зворотним зв’язком. Ко-

мунікатор не тільки повідомляє інформацію, але і отримує відповідь. Таким чи-

ном, він стає реципієнтом, а реципієнт – комунікатором, оскільки повідомив 
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інформацію. Одиницею контакту є комунікативний стимул, або комунікат. Об-

мін комунікатами називається трансакцією.  

Комунікати можуть бути елементарними або складними; доброзичливими 

або негативними; вербальними або невербальними. Трансакції в процесі спілку-

вання передбачають використання декількох кодів одночасно. 

Спілкування – це міжособовий або міжгруповий процес, в основі якого ле-

жить обмін між людьми результатами їхньої психологічної діяльності: засвоє-

ною інформацією, думками, оцінками, почуттями, настановами тощо. 

У спілкування люди вступають з певного приводу. Воно обов’язково має   

або передбачає певний результат – зміну діяльності або поведінки інших людей. 

В процесі спільної діяльності поряд із взаємодіючими суб’єктами спілкування є 

предмети спілкування, які визначають його зміст. Таким чином, в управлінні пе-

рсоналом спілкування реалізується як ділове (офіційне, формальне). Водночас в 

організації є і неформальні комунікації, що виникають на психологічній основі. 

Контакти, в яких проявляються особистісні якості людей, їх думки, почуття, емо-

ції у спілкуванні, є найбільш прийнятними і поширеними в організації. 

На інтегральному рівні спілкування забезпечує функціонування організа-

ції, виконуючи такі функції: 

– регулювання. В процесі спілкування здійснюється прямий і опосередко-

ваний вплив на персонал – організовуються спільні дії, узгоджуються цілі та ме-

тоди їх досягнення; 

– соціального контролю – підтримання відповідності методів, форм, прин-

ципів роботи нормативним вимогам, зафіксованим в розпорядженнях, наказах, 

групових і соціальних нормах; 

– соціалізації – засвоєння персоналом, особливо молодими працівниками, 

соціальних норм, комунікативних навичок і вмінь, прогресивних стандартів по-

ведінки, зорієнтованості на інтереси організації тощо. 

– соціально-педагогічну – вплив на виховання і розвиток особистості пра-

цівників. 
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На локальному рівні (спілкування між керівником і підлеглим) управлін-

ське спілкування виконує такі функції: 

– контактну, метою якої є встановлення контакту і підтримання взаємоз-

в'язку у формі постійного взаємного орієнтування; 

– інформаційного обміну повідомленнями, думками, задумами, рішеннями; 

– спонукальну – стимуляція активності працівника з метою спрямування 

його на виконання тих чи інших дій; 

– координаційну – взаємне орієнтування і узгодження дій для організації 

діяльності; 

– розуміння – адекватне сприйняття змісту повідомлення і розуміння намі-

рів, переживань, станів співрозмовника; 

– мотиваційну– пробудження у співрозмовника потрібних емоційних пе-

реживань, а також їх зміна; 

– налагодження стосунків – усвідомлення свого місця в системі статусних 

ролей, ділових, міжособових зв’язків у групі; 

– впливу – зміна станів, поведінки, ціннісно-мотиваційної сфери (намірів, 

настанов, думок, рішень, уявлень, потреб, стандартів поведінки). 

В управлінні персоналом спілкування є самостійним компонентом 

управлінської діяльності, здійснюється за допомогою специфічних засобів – 

(мовних і немовних) та характеризується суб’єктивною зорієнтованістю. 

         Виділяють три сторони у спілкуванні: 

– комунікативну; 

– інтерактивну; 

– перцептивну. 

В управлінському спілкуванні суб’єкт і об’єкт управління обмінюються  

інформацією у формі рішень, задумів, ідей, звітів, доповідей, повідомлень. 

Саме ділове спілкування в цьому випадку виступає як комунікативний про-

цес, особливостями якого є: 

– наявність зворотного зв’язку; 

– наявність комунікативних бар’єрів; 
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– феномен комунікативного впливу. 

Інтерактивна сторона управлінського спілкування пов’язана з організа-

цією праці – її поділом, кооперацією, синхронізацією відповідно до технологіч-

ного процесу. 

Перцептивна сторона управлінського спілкування визначається як процес 

сприйняття і взаємного розуміння між учасниками управлінських відносин.  

На характер спілкування важливий вплив чинить статус учасників спілку-

вання. За цим показником виділяють: 

– горизонтальне спілкування, коли спілкуються особи, рівні за статусом; 

– вертикальне спілкування, тобто спілкування керівника і підлеглого. 

За спрямованістю управлінське спілкування може бути: 

– особистісно-орієнтованим (звернення адресоване конкретній особі); 

– соціально-орієнтованим, коли звернення адресоване групі. 

За функціональним призначенням виділяються такі види, або жанри, управ-

лінського спілкування: 

– наказ. За допомогою наказів доводяться управлінські рішення до відома 

виконавців; 

– бесіда – використовується для психологічного впливу на працівника, 

отримання додаткової інформації про ситуації в організації; 

– наради – проводяться для обговорення різних варіантів вирішення про-

блем і прийняття рішень; 

– звіти – використовуються для здійснення контролю за виконанням управ-

лінських рішень; 

– переговори між різними суб’єктами, які дозволяють прийняти спільне рі-

шення. 

Особливу увагу варто звернути на психологічний стан працівника, який 

виникає в процесі комунікацій і трудової діяльності. Насамперед це стосується 

стресових станів людини. 

Стрес, по-перше, особливий нервовий стан індивіда, породжений тим, що 

навколишня дійсність у його сприйнятті істотно відрізняється від очікування. 
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По-друге, стрес – це психологічний процес пристосування до такого стану орга-

нізму, спрямований на його самозбереження. Розрізняють кілька видів стресу: 

• фізіологічні, що спричинені зайвими фізичними навантаженнями; 

• психологічні, що обумовлені складними відносинами з тими, хто ото-

чує; 

• інформаційні, породжені надлишком, недостачею або безсистемні-

стю життєво важливої інформації; 

• управлінські, що обумовлені високою відповідальністю за наслідки 

прийнятих рішень, особливо в умовах нестачі часу; 

• емоційні, що виявляються в ситуаціях погрози, небезпеки, несподіва-

ної радості. 

До основних джерел стресових ситуацій відносять: 

• особливості трудового процесу (ритм, напруженість, одноманіт-

ність, монотонність, відсутність необхідних перерв); 

• положення індивіда в організації (високе – звичайне зв'язане зі знач-

ними нервовими і фізичними перевантаженнями, низьке — з малою престижні-

стю, поганими умовами праці, неможливістю реалізувати себе, відсутністю на-

лежної поваги з боку навколишніх, незадовільною заробітною платою); 

• службові конфлікти, несприятливий морально-психологічний клімат 

у колективі, відсутність взаємної підтримки і допомоги, погані відносини з ке-

рівництвом (наприклад, стрес може виникнути, коли працівник не одержує від 

керівника того, що необхідно, на його думку, для роботи); 

• труднощі щодо узгодження службових і сімейних відносин. 

Для управління стресом необхідно ретельно проаналізувати ситуацію, ви-

явити фактори, що його породжують, і визначити, які з них піддаються цілесп-

рямованому впливу. 

Потім відбувається первинне втручання з метою їхнього ослаблення або 

повного подолання, наприклад, організаційні перетворення у виді перепроекту-

вання робіт (збагачення їхнього змісту, скорочення обсягу, посадова ротація, 



48 
 

поліпшення умов праці) або нарощування ресурсів, необхідних для подолання 

стресу. 

Якщо це не допомагає, виникає необхідність у вторинному втручанні — 

підвищенні здібностей індивіда самостійно справитися з причинами і симпто-

мами стресу. Для цього можна звернутися, наприклад, до тренінгу, самонаві-

янню з обов'язковою винагородою для себе за успіхи. 

До основних психологічних способів управління стресами відносять: 

1. Вольовий контроль за станом свого організму на основі навчання відпо-

відним методам (наприклад, послідовної м'язової релаксації — вправам щодо 

розслаблення і напруги м'язів, аутотренінгу і т. ін.). 

2. Свідома зміна процесів сприйняття й оцінки ситуації. Тут можна виді-

лити: заперечення (ухилення від сприйняття негативної інформації); витиснення 

(забування або переключення на інше); прийняття обставин такими, які вони є, 

заміщення недосяжної мети досяжною, більш доступною; раціоналізацію (наві-

яння собі думки щодо малозначущості проблеми, незацікавленості в ній наспра-

вді та ін.). 

3. Емоційно-психологічна розрядка за допомогою сну, сліз, розмови з осо-

бами, які співчувають. 

4. Зміна позиції стосовно проблеми у виді зниження вимог і претензій до 

себе й інших, передоручення її вирішення іншим обмеження власних контактів, 

ігнорування і бездіяльність. 

 

Питання для самоконтролю 

1. Дайте визначення ресурсному забезпеченню системи управління пе-

рсоналом. 

2. Перелічите елементи нормативно-правової бази управління персо-

налом. 

3. Що входить до складу науково-методичного забезпечення менедж-

менту персоналу? 

4. Охарактеризуйте інформаційну базу менеджменту персоналу. 
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5. Наведіть характеристику кадровому забезпеченню системи управ-

ління персоналом . 

6. Перелічите обов’язки лінійних та функціональних керівників служби 

управління персоналом. 

7. Назвіть елементи матеріально-технічного забезпечення менеджме-

нту персоналу. 

8. Охарактеризуйте сутність та значення фінансового забезпечення ме-

неджменту персоналу. 

9. Визначте роль керівника в організації. 

10. Перелічить особистісні характеристики керівника. 

11. Визначте вимоги до лідера. 

          12.     Дайте визначення терміну «потреба». 

          13.        Дайте визначення терміну «мотивація». 

     14.       Охарактеризуйте типи потреб. 

15.        Визначте роль комунікативного процесу в організації. 

16.        Перелічте стресові фактори,  пов’язані із професійною діяльністю. 

17. Назвіть  типи конфліктів. 

18. Назвіть причини конфліктів. 

19. Охарактеризуйте методи управління конфліктною ситуацією. 

20. Дайте визначення соціально-психологічного клімату у трудовому ко-

лективі та охарактеризуйте його роль. 
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Тема 3  Служба  управління персоналом підприємства та кадрове ді-

ловодство. Стратегія та тактичні аспекти управління персоналом підпри-

ємства 

 

Мета: сформувати знання з теорії та практики організації діяльності слу-

жби управління персоналом та ведення кадрового діловодства; вивчити сутність 

політики управління персоналу, сформувати уявлення про стратегічне управ-

ління персоналом підприємства. 

 

План лекції: 

3.1. Задачі та функції служби управління персоналу, її структура.  

3.2. Взаємодія служби  управління персоналу з іншими структурними під-

розділами організації.  

3.3. Відділ кадрів і його роль у менеджменті персоналу.  

3.4. Сутність, види та етапи побудови кадрової політики підприємства.  

 

Питання для самостійної  підготовки: 

3.1. Кадрове діловодство.  

3.2. Філософія підприємства.  

3.3. Стратегічне управління персоналом підприємства. 

 

Література:  
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основі компетенцій : монографія / В. М. Толочко, Л. В. Галій. – Х. : Ависта-

ВЛТ, 2010. – 180 с. 

2. Толочко, В. М. Управління фармацією : підруч. для студ. вищ. навч. закл. 

/ В. М. Толочко, І. В. Міщенко, Д. Л. Великий ; за ред. В. М. Толочка. – Х. 

: НФаУ, 2004. – 388 с. 
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3.Управління трудовим потенціалом фармацевтичних підприємств в умо-

вах менеджменту якості : монографія /     О. В.  Посилкіна [та ін.] ; за ред. 

проф. О. В. Посилкіної. – Х. : НФаУ, 2010. – 416 с. 

 

3.1 Задачі та функції служби управління персоналу, її структура  

 

За останнє десятиріччя вчені відмічають суттєві зміни в статусному рівні 

та сфері функціональних обов’язків служб персоналу. З метою забезпечення 

ефективної діяльності сучасна організація має визначити принаймні три ключо-

вих завдання: по-перше, вибрати сферу діяльності, по-друге, підібрати необхід-

них фахівців, по-третє, організувати їх роботу з максимальною ефективністю. 

Як бачимо, два з цих напрямів роботи напряму пов’язані з діяльністю служби 

управління персоналом. Отже, можна стверджувати, що в сучасних умовах слу-

жба персоналу, порівняно з іншими структурними підрозділами, набуває пер-

шочергового значення в діяльності організації, оскільки від помилок при під-

борі персоналу багато в чому залежить доля самої організації. Якщо в недале-

кому минулому в центрі уваги конкурентної боротьби були такі питання як, те-

хнологія, організаційна структура, інвестиційна політика, то з недавнього часу 

до неї відноситься і така важлива складова, як конкурентоспроможний персо-

нал. 

Досвід провідних іноземних компаній свідчить про те, що діяльність 

служб управління персоналом не обмежується вирішенням тільки адміністрати-

вно-управлінських питань прийому, обліку та звільнення працівників. Напри-

клад, служба персоналу наймогутнішої компаній в сфері персональних 

комп’ютерів IBM, поряд з звичайними функціями відповідає за розробку клю-

чових для корпорації програм, від яких багато в чому залежить успіх загальної 

кадрової політики. Це щорічні опитування суспільної думки, проведення днів 

відкритих дверей, розвиток гласності в середині фірми. Остання програма гара-

нтує кожному працівникові корпорації можливість спілкування з її вищим кері-

вництвом. 
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Організаційна структура та чисельність персоналу служби управління пе-

рсоналом залежить від специфіки та масштабів діяльності організації і визнача-

ється переліком наданих функціональних обов’язків. Великі організації створю-

ють, як правило, потужні підрозділи, що займаються досить широким спектром 

кадрових питань. Наприклад, до служби управління персоналу великої компанії 

можуть входити відділи, групи, сектори, окремі працівники підібрані за функці-

ональним принципом (відділ кадрів, відділ стимулювання та оплати праці, сек-

тор навчання та розвитку персоналу, інженер з техніки безпеки, психолог). На 

рисунку 3.1 наведений перелік відділів (секторів, груп), які можуть входити до 

складу служби персоналу та визначені конкретні функціональні обов’язки кож-

ного з них.  

В організаціях з невеликим трудовим колективом підрозділ з управління 

персоналом може взагалі не створюватись, а питаннями роботи з кадрами опі-

кується  або  перший  керівник особисто або уповноважена ним особа. Хоча 

слід зазначити, що досить часто трапляються ситуації, коли керівники, особ-

ливо приватних фірм, не приділяють належної уваги проблемам формування та 

розвитку персоналу. Тому відмовляються від створення служб персоналу не з 

об’єктивних причин, а намагаючись зекономити фінансові ресурси організації. 

Як правило, в таких випадках обов’язки управління персоналом, переклада-

ються на фахівців іншого профілю: юристів, бухгалтерів, офіс-менеджерів.  

Існує цілий ланцюг проблем і в діючих службах персоналу. Часто вони не 

відповідають новим вимогам сучасного виробництва, обмежуючи власну діяль-

ність вирішенням питань найму та звільнення працівників, оформленням кадро-

вої документації. На багатьох підприємствах не проводиться системна робота з 

персоналом, яка передбачала б науково обґрунтоване вивчення професійних 

здібностей працівників, планування їх кар'єрного просування, розробку перспе-

ктивних програм соціально-економічного розвитку трудового колективу. Не 

завжди відповідають вимогам реалізації активної кадрової політики і структура 

служб персоналу та професійно-кваліфікаційний рівень менеджерів з кадрів.  
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В зв'язку з цим вдосконалення діяльності служб персоналу в сучасних умо-

вах має передбачати наступні напрями роботи: 

1.Забезпечення комплексного вирішення завдань якісного формування та ефек-

тивного використання кадрового потенціалу підприємства.  

2.Перехід від адміністративно-паперових методів управління кадрами до нау-

ково-обґрунтованих процедур підбору, оцінки та розподілу кадрів, що вимагає 

від фахівців кадрових служб знань та навичок психологічного тестування, соці-

ологічного дослідження та інших сучасних технологій. 

3.Широке впровадження прогресивних методів підготовки, перепідготовки, під-

вищення кваліфікації персоналу. В сучасних умовах досить актуальною є про-

блема випереджаючої підготовки робітників та спеціалістів для освоєння нової 

техніки та технології, що вимагає від кадрових служб розробки перспективних 

планів формування трудового колективу. 

4.Організацію системної роботи з керівними кадрами, яка має базуватись на та-

ких організаційних формах як планування ділової кар'єри, ротаційне пересу-

вання керівників, навчання на курсах підвищення кваліфікації, стажування на 

провідних підприємствах. 

5.Забезпечення стабільності трудового колективу, підвищення трудової та соці-

альної активності працівників на основі вдосконалення матеріальних, соціально-

культурних та етично-психологічних стимулів. 

6.Забезпечення соціальних гарантій в сфері зайнятості шляхом кваліфікованого 

додержання фахівцями служб персоналу порядку працевлаштування та перена-

вчання вивільнених працівників, надання їм гарантованих законодавством пільг 

та компенсацій. 

Реалізація перерахованих напрямів вдосконалення управління персоналом 

повинна бути пов'язана з оновленням науково-методичного, матеріально-техніч-

ного та інформаційного забезпечення кадрової роботи, постійним зростанням рі-

вня освіти, кваліфікації та авторитету працівників служб персоналу. 
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Рис. 3.1  Взаємодія служби управління персоналу з іншими структурними 

підрозділами організації  

 

Взаємодія служби управління персоналу з іншими підрозділами відбува-

ється шляхом одержання і надання відповідних документів і відомостей, які ви-

користовуються в управлінні персоналом. Отже, кадрова служба організації: 

а )одержує: 

• від цехів і відділів – заявки на робітників і фахівців; характеристики на 

працівників, які представляються до заохочення і нагородження; матеріали на 

порушників трудової дисципліни; графіки відпусток працівників підрозділів;  

• від відділу організації праці та зарплати – штатний розклад на керівників, 

фахівців, службовців, робочих та інших категорій працюючих, а також усі зміни 

штатного розкладу; розрахунки потреби робочої сили по підрозділах; 
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• від бухгалтерії – довідки про зарплату для оформлення пенсій за віком і 

інвалідністю; 

• від профспілкового комітету - матеріали обговорень у трудових колекти-

вах випадків порушення правил внутрішнього розпорядку і трудової дисципліни; 

пропозиції щодо спільної підготовки зборів співробітників; відомості про пору-

шників суспільного порядку; матеріали на звільнення за порушення трудової ди-

сципліни, у зв’язку зі скороченням штатів, по інвалідності; 

б) представляє: 

• цехам і відділам – відомості про порушників трудової і виробничої дис-

ципліни; копії наказів, зв’язаних із прийомом, переміщенням і звільненням пра-

цівників; копії наказів з питань трудової дисципліни, зміни правил трудового ро-

зпорядку; 

• відділу організації праці та зарплати – відомості про облікову чисельність 

працівників, прогули, порушення суспільного порядку; дані про плинність пра-

цівників по підрозділах; 

• бухгалтерії – табель обліку робочого часу; лікарняні аркуші для оплати, 

відомості про прийом, звільнення, чергові відпустки працівників; проекти нака-

зів про прийом, звільнення і переміщення матеріально відповідальних осіб; 

• юридичному відділу – накази на візування. 

У реальній вітчизняній практиці, на жаль, досить рідко можна зустріти фо-

рмально закріплені взаємозв’язки служби управління персоналу з іншими стру-

ктурами підприємства. У той же час досвід сучасних організацій дозволяє виок-

ремити нові напрямки роботи, які свідчать про значне зростання ролі служби, 

управління персоналу, а саме: 

• служба управління персоналу разом з керівниками інших структурних 

підрозділів розробляє кадрову політику і плани її реалізації з урахуванням конк-

ретних умов на майбутній період і вносить пропозиції на розгляд керівництву 

організації; 
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• періодично (раз у рік або за вимогою) представляє керівництву організа-

ції аналітичні записки про кадрову ситуацію з виявленням проблем і пропозицій 

щодо їх вирішення; 

• контактує з адміністративно-господарською службою з питань, зв’язаних 

із задоволенням соціально-побутових потреб співробітників; 

• спільно зі службою безпеки виробляє пропозиції щодо попередження ви-

току комерційної інформації організації, перевірки лояльності співробітників, за-

безпечення безпеки умов праці, вирішення питань, що виникають у екстремаль-

них ситуаціях. 

 

3.3 Відділ кадрів і його роль у менеджменті персоналу    

 

Як свідчить вітчизняний досвід, найчастіше для управління персоналом в 

організації, (підприємстві установі) створюється відділ кадрів. Відділ кадрів – 

це структурний підрозділ загальної системи управління, на який покладаються 

обов’язки реалізації кадрової політики підприємства. Спеціалісти цього відділу 

проводять аналітичну й оперативну роботи, здійснюють виконавчі, розпорядчі, 

контролюючі та координаційні функції в сфері управління персоналом. 

Серед основних функцій, які виконують відділи кадрів (на прикладі проми-

слового підприємства) можна назвати наступні: 

1.Адміністративна діяльність, яка забезпечує виконання діючого законодавства 

в галузі праці. 

2.Організація працевлаштування, яка реалізується через підбір, прийом на ро-

боту, знайомство з робочим місцем, інструктаж щодо умов праці та техніки без-

пеки на виробництві, перехід з одного робочого місця (посади) на інше, звіль-

нення працівника та ін. 

3.Формування резервного потенціалу на підприємстві. Допомога керівництву в 

розробці форм та систем заробітної плати, системи преміювання, визначення ро-

зміру соціальних пільг. 

4.Проведення постійного контролю за умовами праці, трудовою дисципліною, 

технікою безпеки. 
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5.Розробка положення та проведення атестації персоналу, організація конкурсів 

на заміщення вакантних посад. 

6.Організація системної підготовки, перепідготовки та підвищення кваліфікації 

персоналу. 

7.Співпраця з профспілками та керівництвом організації в розробці та укладанні 

колективного договору. 

8.Регулювання соціально-психологічних відносин шляхом визначення причин та 

розробку заходів зниження соціальної напруги в колективі (святкування урочис-

тих дат, ювілеїв тощо). 

Оскільки відділ кадрів відповідає за формування високопродуктивного та 

конкурентоспроможного персоналу, керівник цього відділу має досить високий 

статус. В зв'язку з чим діяльність начальника відділу кадрів, регламентується до-

сить широким спектром професійних прав та обов'язків, а саме: 

1. Очолювати роботу із забезпечення підприємства працівниками потрібних 

професій, спеціальностей і кваліфікації згідно з рівнем та профілем отриманої 

ними підготовки і ділових якостей. 

2. Керувати розробкою перспективних і річних планів комплектування підпри-

ємства персоналом з урахуванням перспектив його розвитку, змін складу працю-

ючих внаслідок  впровадження нової техніки та технології, механізації і автома-

тизації виробничих процесів, а також пуском нових виробничих об'єктів. 

3. Вирішувати питання найму, звільнення та переведення працівників, контролю-

вати відповідність посади, яку вони займають наявному рівню освіти та кваліфікації. 

4. Забезпечувати розміщення молодих фахівців згідно з одержаною в вищих на-

вчальних закладах професією та спеціалізацією. Спільно з керівниками підрозді-

лів і громадськими організаціями здійснювати проведення їх стажування  й ви-

ховної роботи.  

5. Систематично вивчати ділові якості та інші індивідуальні особливості праці-

вників підприємства з метою підбору кадрів на заміщення вакантних посад, ко-

нтролювати створення та поповнення кадрового резерву. 
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6. Брати участь в організації підвищення кваліфікації працівників, зарахованих 

до резерву, підготовці  їх до роботи на керівних посадах. 

7. Брати участь в розробці процедури атестації працівників, визначати коло пра-

цівників, які підлягають черговій та повторній атестації, забезпечувати підготовку 

необхідних документів, сприяти реалізації рекомендацій атестаційної комісії. 

8. Організовувати своєчасне оформлення документації щодо прийому, переве-

дення й звільнення працівників згідно з трудовим законодавством, положен-

нями, інструкціями і наказами керівника підприємства. 

9. Забезпечувати облік особового складу підприємства, заповнювати та збері-

гати згідно до вимог діючого законодавства трудові книжки працюючих на під-

приємстві. 

10. Забезпечувати підготовку документів, необхідних для призначення пенсій і 

соціальних виплат працівникам підприємства та їх сім'ям, проводити своєчасне 

надання  їх в органи соціального забезпечення. 

11. Організовувати розробку та реалізацію заходів, спрямованих на вдоскона-

лення управління персоналом на основі широкої автоматизації та механізації ді-

яльності кадрової служби. 

12. Контролювати діяльність інспекторів з кадрів, керівників підрозділів щодо 

своєчасного та правильного виконання наказів, розпоряджень, постанов, ухвал 

адміністрацій підприємства в сфері кадрової політики. 

13. Організовувати заходи щодо вдосконалення форм і методів роботи з кадрами. 

Аналізувати причини плинності кадрів. Надавати керівництву пропозиції щодо 

усунення виявлених недоліків та забезпечення стабільності колективу. 

14. Організовувати табельний облік працівників, розробляти графік відпусток та 

контролювати його додержання, аналізувати стан трудової дисципліни та вико-

нання правил внутрішнього трудового розпорядку в підрозділах підприємства. 

15. Забезпечувати підготовку необхідної звітності з персоналу та кадрової роботи 

і контролювати своєчасність надання цих документів до відповідних міністерств, 

відомств, комітетів. 
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На рис. 3.2 наведені професійно-кваліфікаційні вимоги до сучасного кері-

вника відділу кадрів. 

 

Рис. 3.2 Модель вимог до керівника відділу кадрів 

 

Структура, чисельність працівників та Положення про відділ кадрів затвер-

джуються згідно встановленого порядку вищим керівництвом підприємства. 

Положення про відділ кадрів регламентує основні питання організації 

роботи підрозділу з врахуванням специфіки діяльності підприємства та механі-

зму управління персоналом. 

Структура Положення про відділ кадрів передбачає, як правило, констата-

цію не лише загальних питань, основних функцій, завдань, а й розкриття ролі 

керівника та провідних фахівців відділу, визначення прав і відповідальності за 

доручену ділянку роботи, взаємодію з іншими підрозділами. 
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На основі Положення про відділ кадрів, з метою чіткішого розподілу 

обов’язків, керівництвом підприємства розробляються Посадові інструкції пра-

цівників відділу кадрів. У посадових інструкціях на основі типових кваліфіка-

ційних характеристик визначаються конкретні обов’язки та права кожного пра-

цівника, передбачається здійснення контролю за їх виконанням. Слід зазначити, 

що наявність якісно опрацьованих інструкцій створюють важливу передумову 

для ефективної роботи фахівців кадрової служби в сфері управління персоналом. 

Робоче місце працівника відділу кадрів має бути організоване таким чином, 

щоб розумові та фізичні зусилля спеціаліста спрямовувались на виконання його 

функціональних обов'язків без будь-яких перешкод. У кожного працівника від-

ділу обов'язково має бути персональний робочий стіл, крісло, засоби оргтехніки 

(комп'ютер, обчислювальної техніка, телефон), шафи та полиці для зберігання 

документів. 

На практиці часто неможливо визначити постійний "уніфікований" тип на-

чальника відділу кадрів. Його статус залежить як від специфіки виробництва, так 

і від ставлення власника (першого керівника) до ролі та значення кадрової роботи 

в діяльності підприємства. Наприклад, на малих та середніх підприємствах кері-

вники, як правило, особисто заміняють відділи кадрів орієнтуючись на "повсяк-

денний діалог" з персоналом. На великих підприємствах, навпаки, спостеріга-

ється широкий спектр службових посад, які займають представники кадрових 

служб: від начальника відділу (департаменту) кадрів до заступника генерального 

директора підприємства (компанії).  

При вирішенні низки завдань відділ кадрів виступає як координатор здійс-

нення адміністративно-організаційного керівництва по управлінню персоналом. 

Лише за активної співпраці з іншими підрозділами можливе забезпечення реалі-

зації кадрової політики підприємства, узагальнення практики роботи з персона-

лом з метою внесення пропозицій щодо її вдосконалення. 

У межах своєї компетенції відділ кадрів бере участь у формуванні струк-

тури та штатного розпису організації, контролі розробки посадових інструкції у 
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структурних підрозділах, підготовці організаційно-методичного забезпечення 

проведення атестації персоналу. 

Разом з іншими структурними підрозділами відділ кадрів розробляє річні 

плани роботи з персоналом, визначає щорічну та перспективну (на 5-10 років) 

потребу в кадрах, формує замовлення на підготовку, перепідготовку і підви-

щення кваліфікації спеціалістів та керівників підприємства. 

Начальник відділу кадрів разом з вищим керівництвом здійснює ор-ганізаційно-

методичне керівництво формуванням кадрового резерву та контро-лює вико-

нання особистих річних планів кандидатів, вносить пропозиції щодо вдоскона-

лення складу резерву. Спільно з керівниками структурних підрозділів вивчає ді-

лові якості осіб, які претендують на вакантні керівні посади, контролює добір та 

розстановку кадрів згідно з рівнем їх професійної кваліфікації, розглядає пропо-

зиції щодо можливостей проведення підвищення кваліфікації та стажування пе-

рсоналу на провідних підприємствах галузі як в межах держави, так і за кордо-

ном. 

Як правило, оперативне управління персоналом на підприємстві проводять 

представники відділу кадрів та лінійні керівники (начальники цехів, начальники 

змін, начальники ділянок). При цьому начальник відділу кадрів є головним реа-

лізатором кадрової політики підприємства в цілому, а лінійні керівники відпові-

дають безпосередньо за своїх підлеглих, контролюють стан виробництва, скла-

дають первинну документацію для вищого керівництва. Первинна інформація 

керівників структурних підрозділів аналізується працівниками відділу кадрів і 

дає можливість робити узагальнюючи висновки по підприємству щодо рівня ви-

конання норм виробітку, обсягів виробництва, трудової дисципліни (кількість за-

пізнень, прогулів), рівня плинності кадрів, рівня професійно-кваліфікаційної від-

повідності працівників займаним посадам і т.д.  

До основних функцій відділу кадрів в сфері стратегічного управління пер-

соналом на підприємстві належать: 

1. Активна участь у розробці та вдосконаленні організаційної та управ-

лінської структури підприємства. 
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2. Допомога керівництву у проведенні кадрової політики щодо найму, 

переміщення, звільнення, скорочення персоналу. 

3. Допомога лінійним та функціональним керівникам у організації ви-

ховної роботи з персоналом з метою підвищення продуктивності праці, відпові-

дальності за якість виконання роботи, забезпечення нормального соціально-пси-

хологічного клімату в колективі. 

Виконання названих функцій передбачає проведення фахівцями відділу 

кадрів постійної роботи щодо вдосконалення методики проведення співбесід, 

конкурсного відбору, визначення рівня кваліфікації та професійної придатності 

кандидатів на вакантні посади при прийомі на роботу, проведення атестації ная-

вного персоналу, організацію навчання та стажування працівників на провідних 

підприємствах з метою підвищення професійно-кваліфікаційного рівня кадро-

вого потенціалу, розробку сучасних систем матеріального стимулювання та про-

грам соціального розвитку трудового колективу.  

Реалізація ефективної діяльності відділу кадрів в сфері управління персо-

налом повинна проводитись у тісній співпраці з вищим керівництвом, профспіл-

ковим комітетом, та іншими функціональними підрозділами підприємства. 

На думку західних фахівців, сучасні менеджери кадрових служб не по-

винні обмежувати власну діяльність виключно “виданням наказів” та “оформ-

ленням документів”, як це часто буває на вітчизняних підприємствах. Напри-

клад, в промисловості України більше половини співробітників служб управ-

ління персоналом займаються нормуванням та оплатою праці, тоді як в системах 

управління людськими ресурсами США більшість фахівців зайняті відбором, 

адаптацією та оцінкою персоналу. 

Завдання служб управління персоналом має полягати у формуванні такого 

кадрового складу, який би забезпечив максимальну продуктивність праці у дося-

гненні поставлених цілей. Наскільки серйозно підходять до професійного від-

бору персоналу на провідних західних підприємствах свідчить досвід США. Так 

наприклад, у Сполучених Штатах Америки на відбір одного менеджера вищого 
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рівня витрачається  $32 тис., на менеджера середнього рівня - $8 тис., бухгалтера 

- $10 тис., інженера - $8 тис., секретаря - $2 тис. 

 

    3.4 Сутність, види та етапи побудови кадрової політики підприємства  

 

Кадрова політика розробляється власниками організації, вищим керівниц-

твом, кадровими службами для визначення генерального напряму і засад роботи 

з кадрами, загальних і специфічних вимог до них. 

Основними цілями кадрової політики є: 

• своєчасне забезпечення організації персоналом необхідної якості у 

достатній кількості; 

• забезпечення умов реалізації передбачених трудовим законодавст-

вом прав і обов'язків громадян; 

• раціональне використання трудовою потенціалу; 

• формування і підтримування ефективної роботи трудових колекти-

вів. 

Різновидами кадрової політики є добір та наймання кадрів, їх навчання, 

оцінювання та просування, мотивування, соціальне управління персоналом. 

Дослідники визначили загальні принципи кадрової політики, до яких мо-

жна віднести справедливість, послідовність, дотримання трудового законодав-

ства, рівність і відсутність дискримінації. 

Чинники, які впливають на формування кадрової політики, поділяються на 

зовнішні (трудове законодавство, взаємовідносини з профспілками, стан еконо-

мічної кон'юнктури, перспективи розвитку ринку праці) та внутрішні (структура 

і цілі організації, територіальне розміщення, використання технології, виробнича 

та управлінська культура). 

Механізм реалізації кадрової політики – це система планів, норм і норма-

тивів, організаційних, адміністративних, економічних, соціально-психологічних 

та інших заходів для вирішення кадрових проблем і задоволення потреб органі-

зації (підприємства) в персоналі. 
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Типи кадрової політики: 

І. За рівнем впливу управлінського апарату на кадрову ситуацію: 

1) пасивна кадрова політика характеризується наступним: 

• керівництво організації немає чіткої програми дій відносно персоналу, а 

кадрова робота полягає в усуненні негативних наслідків; 

• відсутність прогнозу кадрових потреб та способів оцінки праці персоналу, 

діагностики кадрової ситуації; 

• керівництво працює у режимі екстреного реагування на конфліктні ситуа-

ції, прагне усунути їх будь-якими засобами без аналізу причин і можливих нас-

лідків. 

2) реактивна кадрова політика полягає у наступному: 

• керівництво організації здійснює контроль за симптомами негативного 

стану в роботі з персоналом, причинами і ситуацією розвитку кризового стану; 

• відсутність мотивації до високопродуктивної праці; 

• кадрова служба має засоби діагностики ситуації, а за необхідністю надає 

екстрену допомогу; 

• труднощі виникають при середньостроковому прогнозуванні. 

3) превентивна кадрова політика: 

• керівництво організації має обґрунтовані прогнози розвитку кадрової си-

туації, але не має засобів впливу на неї; 

• кадрова служба має не тільки засоби діагностики персоналу, а і прогнози 

кадрової ситуації на середньостроковий період; 

• головний недолік цієї політики – відсутність цільових кадрових  програм. 

4) активна кадрова політика: 

• керівництво організації має не тільки прогнози, а й засоби впливу на ситу-

ацію; 

• кадрова служба розробляє антикризові кадрові програми, здійснює моніто-

ринг ситуації, регулює виконання програм відповідно до внутрішньої та зовніш-

ньої ситуації; 
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• керівництво організації має якісні програми кадрової роботи з варіантами 

їх реалізації при різних ситуаціях. 

5) авантюристична кадрова політика: 

• керівництво не має якісного діагнозу кадрової роботи, але прагне впливати 

на ситуацію; 

• кадрова служба не має засобів прогнозування кадрової ситуації, але в про-

грами розвитку організації включаються плани кадрової роботи, які не передба-

чають своєчасного усунення можливих змін ситуації; 

• плани будуються на емоціональних мало аргументованих заходах без по-

переднього та всебічного розгляду, а при різких змінах ситуації на ринку вияв-

ляється нездатність швидкого здійснення перенавчання персоналу для роботи в 

нових умовах, або залучення із зовнішніх джерел. 

ІІ. За ступенем відкритості формування кадрового складу: 

1) відкрита кадрова політика характеризується тим, що організація про-

зора для співробітників на будь-якому рівні при прийнятті як на низову так і на 

керівну посади. 

Приймають на роботу спеціалістів високої кваліфікації на основі конкурс-

ного відбору. Цей ти кадрової політики характерний для організації, які ведуть 

конкурентну політику, зорієнтовану на швидке зростання обсягів виробництва і 

завоювання передових позицій на зовнішньому ринку. 

2) закрита кадрова політика організації зорієнтована на просування на 

вищі посади тільки своїх працівників. 

Цей тип кадрової політики використовується в умовах дефіциту кадрових 

ресурсів. 

Етапи побудови кадрової політики в організації 

Розробка кадрової політики організації здійснюється шляхом виконання 

наступних етапів: 

1. Нормування – узгодження принципів і цілей роботи з персоналом із стра-

тегічним розвитком організації.  

Заходи на цьому етапі можуть включати наступне:  
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• проведення аналізу корпоративної культури, стратегії і стану розви-

тку організації;  

• виявлення можливих змін цілей роботи з персоналом;  

• описання вимог до працівників, можливостей їх зростання та розви-

тку здібностей. 

2. Програмування – розробка програми, шляхів досягнення цілей кадрової 

роботи з урахуванням умов та можливостей змін ситуації.  

Заходи на цьому етапі можуть включати наступне:  

• розробка системи заходів досягнення цілей у формі документу;  

• розробка програми добору персоналу через різні джерела з викорис-

танням засобів масової інформації або своїх співробітників;  

• розробка опитувальних анкет для проведення співбесіди при відборі 

та прийнятті на роботу. 

3. Моніторинг персоналу – розробка процедур діагностики та прогнозу-

вання кадрової ситуації.  

Заходи на цьому етапі можуть включати наступне:  

• проведення аналізу стану кадрового потенціалу;  

• розробка програми постійної діагностики та конкретних заходів 

щодо розвитку знань, умінь та навичок персоналу;  

• здійснення оцінки ефективності кадрових заходів. 

 

        Питання для самоконтролю 

 

1. Розкрийте специфіку діяльності служб управління персоналом в ринкових 

умовах функціонування економіки України.  

2. Дайте характеристику служби управління персоналу, як одного з провідних 

функціональних підрозділів підприємства. 

3. Розкрийте роль служби управління управління персоналом у формуванні 

конкурентоспроможного персоналу підприємства. 
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4. В чому полягають основні функції та завдання служби управління персона-

лом в сучасних умовах? 

5. Визначте основні професійно-кваліфікаційні вимоги до керівника сучасної 

служби управління персоналом. 

6. Охарактеризуйте права, обов'язки й відповідальність керівника відділу кадрів. 

7. Поясніть необхідність співпраці служби управління персоналом з іншими 

структурними підрозділами підприємства з метою підвищення ефективності ме-

неджменту персоналу. 

8. Якими, з Вашої точки зору, повинні бути напрями вдосконалення діяльності 

служби управління персоналом в сучасних умовах? 

9. Обґрунтуйте необхідність ведення кадрового діловодства в загальній сис-

темі управління підприємством. 

10.  Дайте характеристику номенклатури справ з кадрового діловодства. 

11.  Охарактеризуйте основні групи комплексу документів за функціями  управ-

ління персоналом. 

12.  Розкрийте механізм документаційного забезпечення обліку та руху персо-

налом. 

13.  Назвіть основні вимоги до складу та ведення особових справ працівників 

підприємства. 

14.  Поясніть правила заповнення, ведення та зберігання трудових книжок пра-

цівників на підприємстві. 

15. В чому, з Вашого погляду, полягає необхідність комп’ютеризації кадрового 

діловодства? 

16. Дайте визначення політики управління персоналом організації. 

17. Охарактеризуйте типи та види політики управління персоналом організації. 

18. Охарактеризуйте етапи побудови політики управління персоналом органі-

зації. 

19. Дайте визначення стратегічного управління персоналом. 

20. Охарактеризуйте види стратегій управління персоналом. 
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Тема 4. Планування та формування персоналу підприємства 

 

Мета: розкрити сутність, зміст та особливості процесу визначення пот-

реби організації в персоналі в умовах ринку; представити узагальнений перелік 

засобів, за допомогою яких здійснюється формування потрібного для підприєм-

ства складу персоналу. 

 

План лекції: 

4.1. Методи визначення потреб організації у персоналі. 

4.2. Джерела поповнення та оновлення персоналу. 

4.3. Методи професійного відбору та підбору кадрів. 

4.4. Кадрове прогнозування. 

4.5. Адаптація персоналу. 

 

Питання для самостійної підготовки: 

4.1. Об’єктивні й суб’єктивні чинники зміни потреб організації в персоналі.  

4.2. Аналіз наявної чисельності та структури персоналу. 

 

Література:  

1.Толочко, В. М. Управління персоналом фармацевтичних організацій на 

основі компетенцій : монографія /  В. М. Толочко, Л. В. Галій. – Х. : Ависта-

ВЛТ, 2010. – 180 с. 

2.Толочко, В. М. Управління фармацією : підруч. для студ. вищ. навч. закл. 

/ В. М. Толочко, І. В. Міщенко,  Д. Л. Великий ; за ред. В. М. Толочка. – Х. 

: НФаУ, 2004. – 388 с. 

3.Управління трудовим потенціалом фармацевтичних підприємств в умо-

вах менеджменту якості : монографія /  О. В.  Посилкіна [та ін.] ; за ред. 

проф. О. В. Посилкіної. – Х. : НФаУ, 2010. – 416 с. 
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4 .1 Методи визначення потреб організації у персоналі 

 

Планування потреби в персоналі є початковим щаблем процесу кадрового 

планування й базується на даних про наявні й заплановані робочі місця, план 

проведення організаційно-технічних заходів, штатному розкладі й плані замі-

щення вакантних посад (рис 4.1). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 4.1 Алгоритм планування потреби в персоналі 

 

В арсеналі служби управління персоналом  має місце достатня кількість 

різноманітних методів, за допомогою яких розраховується величина потрібної 

чисельності персоналу. При цьому виділяють два види потреб: якісні і кількісні. 

Їх розрахунок проводиться в єдності та тісному взаємозв’язку і вимагає застосу-

вання методів, адекватних встановленим видам потреб. Оскільки в кінцевому ра-

хунку якісні аспекти потрібної величини персоналу знаходять своє кількісне ві-

дображення, тому дуже важливо виділити їх окремі елементи або показники. Так, 

якісна потреба в кадрах проявляє себе через потребу у певних категоріях персо-

налу, професіях, спеціальностях а також у встановлені рівня кваліфікаційних 

Плани організації: план матеріально-технічного 

постачання; фінансовий план; інвестиційний 

план; організаційний план; план збута та ін. 

Інформація щодо персоналу організації 

Попередній кількісний і якісний розраху-

нок майбутньої потреби в персоналі 

Прогнозування кількісної і якісної наявно-

сті персоналу на визначений термін 

Визначення потреб в персоналі шляхом порівняння майбутньої потреби в персоналі та 

його наявністю згідно прогнозу 

Планування заходів задля досягнення або підтримки кількісної і якісної відповідності між майбу-

тньою потребою в персоналі та його наявністю за прогнозом 

Організаційно-технологічні заходи 

(зміна виробничої структури, стру-

ктури, структури управління, орга-

нізації праці, технологічних проце-

сів) 

Заходи щодо покриття потреби в 

персоналі (залучення, перерозпо-

діл, вивільнення, розвиток персо-

налу) 

Інші заходи (поглиблення спеціалі-

зації виробництва, управління, по-

ліпшення соціального обслугову-

вання) 
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вимог до персоналу. Інформація, на основі якої проводять необхідні дослідження 

у своїй більшості має аналітично-описовий характер: це встановлений в органі-

зації професійно-кваліфікаційний поділ робіт, що міститься в організаційно-тех-

нологічній документації; у вимогах до посад та описах робочих місць; у штат-

ному розписі організації і її підрозділів, де затверджено склад посад; в докумен-

тації, яка регламентує різні організаційно – управлінські процеси з виділенням 

вимог до професійно – кваліфікаційного складу виконавців. 

Вивчення та дослідження інформації може здійснюватись лише на основі 

певних аналітичних методів таких як: графічний; структурно – композиційний; 

непрямих залежностей та інших . 

Характерною ознакою проведення розрахунків якісних параметрів пот-

реби у професіях, спеціальностях є те, що вони завжди супроводжуються та до-

повнюються одночасними розрахунками чисельності персоналу по кожному з 

них. Визначення потреби у працівниках потребує опрацювання матеріалів, 

пов’язаних з організацією виробництва, праці та управління, а саме: оргструк-

тури управління, загальної оргструктури та оргструктури підрозділів; штатного 

розпису; посадових інструкцій (описів робочих місць) фахівців, професіоналів, 

керівників. Ці матеріали складають основу розрахунків трудомісткості вико-

нання посадових функцій.Визначення потреби у чисельності персоналу склада-

ється з трьох моментів: вибору методу розрахунку чисельності співробітників; 

визначення вихідних даних для проведення розрахунку та виконання самого ро-

зрахунку кількісної потреби в працівниках. 

При виборі методів розрахунку чисельності робітників до уваги прийма-

ють характер професії та особливості виконуваної роботи. Так, на основі відо-

мостей про тривалість технологічного процесу можна розрахувати чисельність 

робітників таких категорій як відрядники і погодинники. Їх чисельність розра-

ховується на основі даних про трудомісткість робіт за такою формулою: 

,n

к

н
p К

Т

Т
Ч =                                                    (4.1) 
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де Чр – чисельність робітників; Тн – трудомісткість виробничої програми 

(нормативна) нормо-годин; Тк – корисний фонд робочого часу одного робіт-

ника, годин; Кn – коефіцієнт перерахунку явочної чисельності в спискову. 

Разом з тим розрахунок нормативної трудомісткості здійснюється в но-

рмочасах за формулою: 

,
1


=

+
=

п

і в

нвііi
н

К

TТN
Т                                           (4.2) 

 

де  n – кількість номенклатурних позицій виробів у виробничій програмі; 

Ni – кількість виробів і-ої номенклатурної позиції; Ti – час, що витрачається на 

процес (частину процесу) виготовлення даного виробу і-ої номенклатурної по-

зиції; Тнві – час, потрібний для зміни величини незавершеного виробництва у 

відповідності з виробничим циклом і-ої позиції; Кв – коефіцієнт виконання норм 

часу, який розраховується за формулою: 

,
факті

тех

в
Т

Т
K і=                                           (4.3) 

де Ті тех. – час виготовлення одиниці виробу по технології; Ті факт. – час фа-

ктичний виготовлення одиниці виробу. 

Чисельність адміністративно – управлінського персоналу організації 

може бути розрахована за допомогою формули Розенкранца, яка має загальний 

вигляд: 
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де  Чау – чисельність адмінуправлінського персоналу (певної професії, 

спеціальності підрозділу і т. д.); n – кількість видів організаційно-управлінських 

робіт, що визначають завантаженість даної категорії спеціалістів; mі – середня 

кількість дій (розрахунків, обробки заказів , переговорів  та т. і.) в i-го 
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організаційно – управлінського виду робіт за встановлений проміжок часу; tі – 

час потрібний для виконання одиниці m в рамках і-го організаційно – управлін-

ського виду робіт; Т – робочий час спеціаліста по трудовому договору за період 

часу, прийнятого в розрахунках; Кнрч – коефіцієнт необхідного розподілу часу; 

Кфрч – коефіцієнт фактичного розподілу часу; tр - час на роботі, що неможливо 

врахувати в попередніх (планових) розрахунках. 

Коефіцієнт необхідного розподілу часу ( Кнрч) розраховується таким чи-

ном: 

Кнрч = КдрКвКn,                                                                       (4.5) 

де Кдр – коефіцієнт, що враховує затрати на додаткові роботи, попередньо 

не враховані в часі, потрібному для виконання певного процесу (mt
). Як пра-

вило знаходиться в межах 1,2  Кдр  4; Кв – коефіцієнт, що враховує затрати 

часу на відпочинок працівника, протягом робочої доби. Як правило встановлю-

ється на рівні 1,12; Кn – коефіцієнт перерахунку явочної чисельності в спис-

кову. 

Серед методів розрахунку чисельності персоналу загальне визнання отри-

мав метод за нормами обслуговування. Цей метод використовується для розра-

хунку як чисельності працівників фізичної так і розумової праці. 

Розрахунок чисельності  працівників тут поставлений в залежність від чи-

сла об’єктів, що обслуговуються (верстатів, механізмів, одиниць обладнання) 

або числа працівників, яких обслуговують. 

Так, кількість робітників – почасовиків або службовців на основі норм об-

слуговування розраховується за формулою: 

,n

об

з К
Н

NК
Ч =                                                     (4.6) 

де N – число об’єктів, що обслуговуються; Кз – коефіцієнт завантаження; 

Ноб – норма обслуговування;  Кп – коефіцієнт перерахунку явочної чисельності 

в спискову. 

При розрахунку чисельності персоналу організації використовується 
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також метод розрахунку за робочими місцями та нормативами чисельності. Цей 

метод розглядається як окремий випадок використання методу норм обслугову-

вання, оскільки потрібна чисельність працівників встановлюється за числом ро-

бочих місць, а нормативи чисельності за нормами обслуговування. Чисельність 

робітників за робочими місцями визначається також через залежність відповід-

них показників. 

Формула такої залежності представлена у вигляді: 

Ч = Чроб.(м) З*Кп,                                               (4.7) 

де Чроб. (м) – потрібне число робітників або робочих місць; З – заванта-

ження; Кп – коефіцієнт перерахунку явочної чисельності в спискову.  

А норматив чисельності службовців визначається за формулою: 

,
Ho

V
Hчч =                                                       (4.8) 

де V – обсяг роботи; Но – норма обслуговування. 

Метод розрахунку чисельності працівників за нормами керованості по 

суті є також специфічним випадком застосування методу норм обслуговування. 

На його основі емпіричним шляхом розробляються рекомендації щодо визна-

чення граничної чисельності підлеглих, що припадають на одного керівника в 

різних організаційно – технічних умовах діяльності організації. 

Розрахунок чисельності персоналу може здійснюватись також на основі 

статистичних методів. Умовно їх поділяють на дві групи: стохастичні та експе-

ртні. Група стахостичних методів базується на аналізі взаємозв’язку між потре-

бою в персоналі та найбільш впливовими на неї факторами, такими як вартість 

основних фондів, загальна кількість працюючих, обсяг виробництва та ін. В ро-

зрахунках до уваги приймають лише дані попереднього періоду. Вважають, що 

потреба в персоналі на майбутнє буде розвиватися по аналогічній на теперішній 

момент залежності. 

Метод експертних оцінок представляє собою засіб залучення досвіду спе-

ціалістів та керівників до встановлення величини потреби у персоналі. Перева-

гою цього методу є те, що його використання не потребує значних витрат. 
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Суттєвим недоліком методу вважають наявність великого ступеню приблизно-

сті оцінки. 

Сутність експертного методу проявляється в тому, що експертну оцінку 

потреби в персоналі складає група компетентних працівників (експертів). Кож-

ний з учасників групи пропонує власну величину чисельності персоналу, а пі-

сля колегіального обговорення встановлюється загальна, узгоджена величина. 

 

           4.2  Джерела поповнення та оновлення персоналу 

 

Рішення організації провести необхідні кадрові зрушення, для її подаль-

шого розвитку, висуває на передній план не менш складне завдання пошуку та 

використання джерел реалізації наміченого. 

Практика висвітлила два основні види забезпечення потреб організації у 

кадрах. Перший через краще використання її власних кадрових можливостей, 

другий за допомогою залучення працівників потрібної кваліфікації із зовніш-

нього середовища. 

Кожний з вищезазначених видів кадрового забезпечення має свої як пере-

ваги так і недоліки. Про це буде йти мова пізніше, але їх спільною рисою є те, 

що обидва вони найкращим чином проявляють свої можливості лише в умовах 

розвинутого ринку праці. 

Важливо пам’ятати, що ринок праці з одного боку вважають формоутво-

ренням, що дозволяє налагоджувати стосунки між організаціями та працівни-

ками з приводу їх працевлаштування та праце забезпечення. З іншого боку, ри-

нок праці утворює конкурентне середовище для працівників за право отримувати 

певну частину життєвих благ відповідно до реалізації їх особистих працездатних 

можливостей. З рештою в основі ринку праці діють два головні механізми, що 

забезпечують життєдіяльність великої маси працівників охопленої ним. 

Перший з них створює можливість обміну індивідуальної здатності людей 

до праці на певну сукупність життєвих засобів, необхідних для відтворення їх 

робочої сили. Другий сприяє розміщенню працівників у складеній системі 
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розподілу праці відповідно законам товарного виробництва, його кругообігу. Ця 

обставина надає підставу стверджувати те, що ринок праці також можна розгля-

нути в якості всеохоплюючого джерела поповнення та оновлення персоналу ор-

ганізацій різного типу. 

При наймі працівників організаціями, з врахуванням ринкової кон’юнк-

тури, задовольняється їх потреба у робочій силі та створюються передумови уз-

годження інтересів обох сторін, що взаємодіють на ринку праці. Одночасно при 

цьому для організації утворюється можливість в певній мірі оновити особистий 

склад, зробити його більш мобільним до змін, що відбуваються у зовнішньому 

середовищі. Поява нових працівників за рахунок надходження нових кадрів зі 

сторони суттєво підвищує ступінь пристосованості організації до можливих но-

вовведень, або перетворень. 

Оновлення особового складу організації на ринковій основі відбувається в 

результаті дії певних ринкових механізмів.  

Прийнятий в організацію працівник входить у так, званий внутрішній ри-

нок праці. Факт найму між тим не виключає його із загального ринку праці. Ро-

бочі місця, що створені організацією складають структуру її внутрішнього ринку 

праці. Ці робочі місця мають відмінності, що проявляються в першу чергу в умо-

вах праці. Наприклад, вони відрізняються один від одного престижністю, умо-

вами оплати, санітарно – гігієнічними умовами праці, її змістовністю, перспек-

тивами професійного зростання, та створення вдалої кар’єри, іншими показни-

ками. Разом з тим самі працівники організації розрізняються між собою за осо-

бистими якостями, рівнем кваліфікації, ставленням до роботи, поведінкою в ко-

лективі, та т. і. На основі комплексної дії вище перелічених факторів в організації 

виникає певне конкурентне середовище. Воно стає причиною складностей для 

отримання бажаного робочого місця, що відповідає прагненням претендента. На-

явність претендентів на кращу роботу з самої організації не виключає участі в 

конкурсі представників з сторони. 

Можливість всіх працівників організації приймати участь на конкурсних 

засадах у змаганнях за робоче місце з кращими умова праці дозволяє 



76 
 

стверджувати про наявність ефективної дії внутрішньо організаційного ринку 

праці. 

В кожній організації внутрішній ринок праці має свої особливості, але го-

ловне полягає в тому, що питання попиту та пропозиції на персонал вирішуються 

тут за рахунок внутрішніх можливостей. Тобто нова робоча сила може поступити 

як з дільниць, де відбувається вивільнення працівників, так і з тих ланок, де вони 

продовжують працювати але прагнуть змінити своє робоче місце. 

Оновлення персоналу проявляється як перерозподіл робочої сили в органі-

зації шляхом перемішання кадрів по ланках та рівнях управління, що складає їх 

внутрішньо-організаційний рух, та представляє собою природній процес задово-

лення інтересів працівників. За рахунок цього руху стабілізується склад персо-

налу, ефективно реалізується кадровий потенціал організації. Додаткові витрати 

на перепідготовку та пристосування кадрів до нового виробничого середовища 

швидко окупуються стійким їх функціонуванням. 

Отже, як слідує з вищезазначеного ринку праці охоплює всю сукупність 

внутрішніх та зовнішніх джерел. 

Внутрішні джерела залучення кадрів в організацію дозволяють їй помір-

ковано використовувати власні ресурси, посилювати впевненість своїх праців-

ників у майбутнє. Однак слід мати на увазі, що велика чисельність прийнятих з 

сторони працівників може порушити внутрішню збалансованість кадрів органі-

зації або викликати ланцюгову реакцію підвищення окладів та ставок оплати 

правці. 

В ході відкритого набору пропонується об’явити про вакансії усім працю-

ючим шляхом розповсюдження бюлетенів, вивішування об’яв і т. і., оприлюд-

нити усі можливі посади, відкриті для підвищення або переводу. За певний тер-

мін до початку набору з сторони опублікувати основні підходи, умови та крите-

рії, по яким буде проводитись відбір. Оприлюднити вимоги до працівників, які в 

майбутньому займуть вакантні посади в результаті відбору. Потрібно підготу-

вати достатньо бланків заяв та анкет, проінформувати усіх претендентів про про-

цедуру відбору та подальші дії у випадку прийняття претендента на вакантну 
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посаду. Деякі вакансії, що утворились організації можуть бути закриті шляхом 

суміщення посад. Внутрішнє суміщення можливе як тимчасовий захід або як по-

стійний перерозподіл обов’язків, підкріплений системою додаткових винагород. 

Планомірно здійснюване навчання, підвищення кваліфікації та перепідго-

товка власних кадрів організацією дозволяє через певний строк забезпечити вну-

трішню потребу в персоналі. 

Досить розповсюдженим джерелом надходження кадрів є пошук потріб-

них кадрів через працівників організації. Він передбачає залучення до процесу 

пошуку нових працівників співробітників підприємства, які можуть відшукати 

бажаючих подати заяву про прийом на роботу серед своїх знайомих або родичів. 

В межах внутрішнього набору підбір та розстановку працівників всіх рів-

нів, в тому числі і менеджерів, потрібно проводити диференційовано. Обов’яз-

ково потрібно виділити резерв на висування і навчити його. Треба формувати 

стабільні контингенти робітників і менеджерів, закріпляти їх за робочими міс-

цями, підвищувати престижність роботи на виробництві, вдосконалювати мора-

льне та матеріальне стимулювання їх роботи. 

Велике розмаїття можливостей надходження кадрів до організації зосере-

джено в зовнішніх джерелах. Серед них головним посередником на ринку праці 

виступає державна служба зайнятості. 

Вона повинна розглядатися як один з основних постачальників кадрів в ор-

ганізацію, оскільки виконує функції по реєстрації вільних робочих місць та без-

робітних; направляє безробітних по адресам конкретних місць роботи для мож-

ливого їх працевлаштування. Служба здійснює профорієнтацію та консульту-

вання з проблем зайнятості, підготовки і перепідготовки безробітних. Організа-

ційні її можливості щодо сприяння працевлаштуванню кадрів ще далеко не ви-

черпні але потребують підсилення та підтримки з боку державних регіональних 

і місцевих органів самоврядування. 

Значні надії покладає організація на службу працевлаштування, агентів, 

що спеціалізуються на рекрутингу працівників та довідкову інформацію про здо-

бувачів роботи. Вона не повинна залишити поза увагою і випадкових людей, що 
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самостійно шукають роботу та потрапили до організації з цієї причини, а також 

співробітників, що раніше залишили фірму. 

Джерелом розповсюдження інформації щодо потреб організації стосовно 

працівників є: об’яви в газетах, спеціальних професійних публікаціях (журналах, 

та т. і.) по радіо, телебаченню, на рекламних щитах, в громадському транспорті. 

Організація повинна використовувати свята, фестивалі, презентації за для 

інформування широкої громадськості про наявність вакантних посад. З цією ж 

метою влаштовуються ярмарки робочих місць. 

Значну увагу повинна поділяти організація проведенню вербування май-

бутніх працівників у школах, коледжах, ліцеях, університетах, тощо. Співпраця 

організація з різними агентствами з найму також розглядається як важливе дже-

рело надходження кадрів. 

Особлива роль у сприянні надходженню кадрів до підприємства належить 

профспілкам. Вони мають багатий досвід організаційної роботи серед трудящих, 

який з успіхом можна використовувати в пошуку потрібних працівників. Тому 

ця громадська організація по праву може бути зарахована до джерел постачання 

кадрів. 

Наявність широкого кола джерел надходження працівників до організації 

не виключає, між тим, існування альтернативних засобів подолання кадрового 

дефіциту. Однак їх слід розглядати як тимчасові заходи вирішення проблеми не-

стачі кадрів. 

До альтернатив найму належать: надурочна робота, тимчасовий найм, на-

бір студентів, лізинг персоналу. 

Найбільш привабливий серед існуючих альтернатив найму працівників є 

лізинг персоналу. Під лізингом персоналу розуміють оренду потрібних праців-

ників у іншої організації на певний термін на взаємовигідних умовах працівника 

і організації. 

Фірма, за відповідну плату, може тимчасово надати у розпорядження іншій 

організації працівників і нести повну відповідальність за рівень кваліфікації, ди-

сципліну і якість виконуваної роботи. В основу трудових відносин при цьому 
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покладено угоду між фірмою лізингонадавачем та тимчасово найманим праців-

ником, також договір про передачу нею працівників замовникові. 

Важливою альтернативою найму працівників є звертання організації за до-

помогою до спеціалізованих установ (придбання послуг по відбору і найму). Не 

завжди організації мають достатні можливості та досвід у відборі й наймі праці-

вників. В країнах з розвинутою ринковою економікою має місце широко розга-

луження мережа посередницьких агентств, бюро, фірм, що надають послуги по  

підготовці, пошуку і найму робочої сили. 

Як свідчить практика, попит на послуги спеціалізованих фірм поступово 

зростає і в національній економці. 

Отже використання різноманітних джерел поповнення і оновлення кадрів 

дає змогу організації маневрувати своїм кадровим складом, використовувати 

його найкращим чином для досягнення намічених цілей. 

Разом з тим управління процесами, поповнення та оновлення персоналу в 

ринкових умовах потребує достовірної інформації про кількісні характеристики 

ринку праці. Разом з тим важлива розробка комплексної системи показників, що 

дозволяє оцінити рівень насиченості ринку на певний конкретний час та описати 

його динаміку з урахуванням можливих змін. 

В якості інформації про стан ринку праці використовують баланси трудо-

вих ресурсів, звітність організацій про фактичне вивільнення працівників, дані 

служби зайнятості про численність зареєстрованих безробітних, періодичні об-

стеження, перепис населення тощо. 

 

      4.3 Методи професійного відбору та підбору персоналу 

 

Попередньо встановлена потреба в кадрах розглядається як визначальний 

етап на шляху її повноцінного забезпечення. За ним слідує процес відбору, оскі-

льки кадри, які потрібні організації, мають досить конкретні характеристики. Ор-

ганізацію влаштовують лише  ті кадри, що відповідають вимогам складних з ви-

значних характеристик. 
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Фахівці виділяють кілька причин, за якими проведення відбору кадрів вва-

жається типовим станом задоволення потреби організації в кадрах. Перша з них 

це вимога ефективності. Якщо при відборі кадрів не вдається виділити з їх числа 

тих, що володіють потрібними здібностями, то навряд чи в майбутньому від них 

можна очікувати плідної роботи. Треба зважувати на те, що відсів небажаних 

працівників починається саме з моменту їх попередньої перевірки, а не тоді коли 

вони вже стали співробітниками організації. 

Другою вагомою причиною слід вважати значні витрати з набору персо-

налу. За підрахунками зарубіжних експертів загальні витрати прийому на роботу 

кожного працівника з числа персоналу управління коштує за різними оцінками 

від 40 до 70% його річного окладу. Дещо меншими є витрати по прийому на ро-

боту робітничих кадрів, але і вони досить відчутні для організації, а тому цілком 

природнім є прагнення звести до мінімуму всі витрати пов’язані з прийомом ка-

дрів на роботу. 

Третя причина полягаєв юридичній особливості найму. Так, з одного боку 

при прийомі на роботу незаперечним є слідування вимогам закону про рівність 

прав кандидатів. З іншого боку частіше проявляється  упередженість роботодав-

ців до окремих кандидатів при наймі на посаду. 

В будь-якому випадку механізм здійснення найму працівників потрібної 

кваліфікації включає цілу систему методів, які враховують особливості зовніш-

нього та внутрішнього ринків праці. 

До числа методів, що орієнтовані на зовнішній ринок праці, відносять опи-

тування на основі анкетування, інтерв’ювання співбесіду, тестування, докумен-

тальний та графічний методи  та т. і. 

Опитування, що проводить організація для виконання конкретної мети - 

найму працівників, принципово відрізняється від опитування яке проводиться в 

традиційному розумінні цього слова. По-перше в цьому опитувані має місце ре-

кламний аспект діяльності організації і безпосередньо професій, які на даний час 

потрібні організації. Якщо організація за допомогою цього методу пропонує ро-

боту, то тим самим вона збільшує свою привабливість для майбутніх рекрутів. 
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Окрім того за рахунок проведення опитування можна піднести роль тих хто на-

далі буде виконувати свої функції в межах конкретної організації. Тобто опиту-

вання, що проводить організація, повинно відібрати, обмежити та сформувати 

контингент зовнішнього резерву на заміщення вакантних робочих місць які утво-

рились в організації. Однак, опитування тільки характеризує та прогнозує умови 

в яких можна здійснити найм. Важливо окреслити контингент зовнішнього резе-

рву, для того щоби чіткіше визначити його склад з якого потрібно вибрати час-

тину найбільш підходящих  для виконання певної роботи працівників. 

По суті наступним етапом найму, що слідує за набором кадрів, є відбір, 

виконаний з тією чи іншою мірою прискіпливості, відповідно ступеню відпові-

дальності виконуваної роботи. 

Метод співбесіди вважається одним з різновидів інтерв’ювання, та доволі 

слабким але широко розповсюдженим засобом виявлення підходящих кандида-

тів. Справа в тому, що спеціалісти, які проводять співбесіди в односторонньому 

порядку складають свої враження про осіб які приймають участь в опитуванні. 

Вони, як правило, не є спеціалістами, що у тонкощах розуміють предмет 

професії, а також погано уявляють собі наслідки власних рішень, щодо кандида-

тів. Важливо пам’ятати, що вибіркова співбесіда має відповісти на питання на 

скільки зацікавленим виявлявся претендент на дане робоче місце, та чи він, зда-

тний належним чином виконувати свої обов’язки. При цьому ще й виникає пот-

реба в порівнянні кількох кандидатів. Вирішення ключових питань вибіркової 

співбесіди (чи здатний кандидат виконувати певну роботу? Чи стане він її вико-

нувати? Чи є він найбільш підходящим кандидатом?) супроводжуються з’ясу-

ванням багатьох подробиць. Наприклад, що свідчить про те, що даний кандидат 

справиться зі своїми обов’язками, які в нього, навички, здібності, знання, квалі-

фікація, попередній досвід, інтелект, додаткова спецпідготовка, Правильним 

буде відповісти на всі ці питання. 

Однак, чи не буде випадковим набір цих ознак? Чи не перекриватимуть 

вони одна одну, та взагалі чи можлива їх адекватна оцінка? 

Труднощі подолання цих питань, між тим, не повинні застувати 
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встановленню переліку критеріїв успішності претендента у виконанні передба-

чуваних обов’язків. 

Основними вимогами до цих критеріїв є те, що вони повинні відрізнятися 

та не перекривати один одного, мати кількісну оцінку якостей претендентів та 

можливість порівняння. Після складання детального плану, заснованому на ви-

могах до персоналу, важливо відпрацювати техніку проведення бесіди з претен-

дентом. Її реалізація потребує оволодіння навичками спілкування з кандидатами 

для отримання повної інформації про нього, як майбутнього працівника фірми. 

За результатами опитування складається звіт, який слугує підставою для прий-

няття остаточного рішення про того чи іншого претендента на вакансію. 

В умовах ринку проведення вибіркової співбесіди розглядається також, як 

процес “продажу” роботи кандидату, в крайньому випадку частковий “продаж”. 

Тому в ході співбесіди обговоренню підлягає контракт, який стає частиною 

найму як до, так і після прийняття рішення про прийом на роботу. 

По суті оформлення контракту розглядається  як юридичне улагодження 

договору між сторонами, де одна з них виступає з пропозицією роботи, а інша 

приймає її. 

Кандидат на вакантну посаду стає співробітником організації лише тоді, 

коли контракт про найм укладено. 

Вибіркова бесіда залишається найбільш поширеним методом відбору кад-

рів, вірогідно від того, що при її проведенні відбувається особисте знайомство з 

претендентом на робоче місце. 

Досить популярним методом, на основі якого проходить відбір кадрів, є 

тестування. Використання тестів з типовими прикладами виробничих ситуацій, 

що пропонуються для вирішування претендентам, також займають належне мі-

сце серед методів відбору кадрів. Як правило тести пропонуються претендентам 

на виконання робіт рутинного характеру (канцелярські, друкарські та інші). 

Існують багато видів тестів спрямованих, як на визначення інтелектуаль-

ного рівня, та і на визначення різноманітних характеристик працівника. Однак 
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проводити ґрунтовне тестування працівників повинні тільки спеціалісти, які пра-

цюють в спеціалізованих службах зайнятих підбором кадрів. 

Практика самостійного застосування організаціями вибіркової співбесіди 

за випадковим набором методів виявилась не досить успішною та вказала на пе-

реваги процесу залучення до відбору працівників центрів оцінки персоналу. Ві-

рогідно, в умовах зростання виробництва та поступового підвищення його ефек-

тивності, така тенденція значно посилиться. 

Сьогодні переважна більшість менеджерів та експертів вважають вибір-

кову співбесіду найбільш реальним методом відбору кадрів. 

 

          4.4  Кадрове прогнозування 

 

Прогнозування в управлінні персоналом є основою підготовки планових 

рішень. Прогнозування застосовується для передбачення зміни структури і ди-

наміки кадрової роботи на основі аналізу минулого і теперішнього і виходить з 

цілей розвитку організації, які необхідно досягнути на певній стадії. 

Основні етапи прогнозування: 

• ретроспекція – вивчення стану кадрової роботи і структури кадрів в 

минулому (за останні 10 – 15 років); 

• діагноз – визначення характеру і стану кадрової роботи, а також стру-

ктури кадрів на основі всебічного їх дослідження (тенденції розвитку структури 

кадрів, шляхи вдосконалення кадрової роботи, коло завдань); 

• вибір методу, який може бути формалізованим (використовується 

апарат математичної статистики) і неформалізованим (експертні оцінки і пропо-

зиції); 

• прогноз – передбачення основних змін і структурних зсувів в профе-

сійно-кваліфікаційному і соціально-демографічному складі кадрів організації. 

Прогнозування персоналу на перспективу полягає у: 

а) аналізі економічних, соціальних, технічних та інших процесів, 
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що відбуваються в організації та її оточенні; причинно-наслідкових та ін-

ших зв'язках між ними; оцінці сформованої ситуації і виявленні вузлових про-

блем; 

б) формуванні погляду на організацію й умови її функціонування в майбу-

тньому, труднощі та практичні задачі; 

в) обґрунтуванні, зіставленні й аналізі різних варіантів розвитку організа-

ції, її кадрового потенціалу. 

Прогнози персоналу розробляються насамперед у вигляді сукупності кіль-

кісних і рідко – якісних оцінок, а також показників імовірності їхнього досяг-

нення. Так званий інтервальний прогноз являє собою «вилку», ширина якої 

прямо пропорційна імовірності його настання. У найпростішому випадку про-

гноз являє собою твердження про можливість або неможливість тієї або іншої 

події. 

Завдання передбачення в професійному відборі кадрів, прогнозування 

структурних зсувів в їх якісному складі успішно вирішуються за допомогою ком-

плексного застосування різних методів. 

До основних методів планування і прогнозування кадрової роботи відно-

сять наступні: 

• балансовий метод планування полягає у встановленні динамічної рі-

вноваги між трудовими ресурсами, з одного боку, та їх розподілом відповідно до 

потреб виробництва, з іншого боку; 

• методи системного аналізу використовується при розробці програм 

розвитку кадрової роботи на довготривалу перспективу і містять:  

o вивчення і опис принципів роботи системи управління кадрами;  

o аналіз особливостей найважливіших компонентів системи, їх взає-

мозв’язків і взаємозалежностей;  

o встановлення спільних рис системи, що вивчається, та інших існую-

чих систем управління кадрами;  

o перенесення за певними ознаками властивостей існуючої моделі уп-

равління кадрами на властивості системи, що вивчається; 
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• експертні оцінки – це вид кількісних і якісних характеристик окре-

мих сторін кадрових процесів. Ці характеристики визначаються на основі су-

джень, що висловлені експертами: науковими працівниками, спеціалістами-

практиками. 

На практиці застосовується ще кілька методів прогнозування: екстраполя-

ція; математичні моделі. 

Прогнози доповнюються визначеними допущеннями про те, що розвиток 

ситуації буде відбуватися саме так, а не інакше. 

Допущення заповнюють прогалину, залишену у ході складання прогнозу. 

На відміну від останнього допущення стосуються більш достовірних подій і 

явищ. Докладний опис послідовних подій, з визначеним ступенем імовірності 

ведучих до передвіщеного стану об'єкта управління або можливих наслідків 

зробленого вибору, називається сценарієм. Багатоваріантність прогнозів припу-

скає складання декількох сценаріїв (звичайно 2-3), кожний з яких розробляється 

у трьох варіантах: оптимістичному – у надії на сприятливі умови; реалістич-

ному, вихідному з нормальних, середніх умов; песимістичному, який припускає, 

що справи в організації можуть бути зовсім погані. Наявність трьох варіантів 

сценарію задає рамки, у яких припустимі відхилення у ході реалізації стратегії, 

яка ґрунтується на реалістичному сценарії. Можливості прогнозування потреби 

персоналу на перспективу наведені нижче, табл. 4.1. 

Можливості прогнозування потреби персоналу на перспективу               

Таблиця 4.1 

Причини виникнення потреби у кадрах Можливості прогнозування 

Вибуття за віком У більшості випадкі точний прогноз 

Вибуття з непередбачених обставин Не прогнозовано 

Перехід на іншу або більш високу по-

саду 

Добре прогнозовано при наявності відповідного 

плану 

Звільнення з посади через невідповід-

ність вимогам 

Прогнозовано для нетривалого періоду при наяв-

ності даних атестації 

Направлення на навчання Прогнозовано на 2-5 років 

Звільнення за власним бажанням Частково прогнозовано на основі анкет 

Збільшення потреби в кадрах у зв’язку 

з розширенням діяльності 

Передбачувано на основі стратегічних планів і 

науково-технічних програм 

Зміна потрби в кадрах у зв’язку з удо-

сконаленням управління 

Передбачувано 
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4.5. Адаптація персоналу 

 

 

 

 

 

Цілі адаптації:  

• скорочення стартових витрат;  

• зниження невизначеності;  

• розвиток задоволеності. 

Виділяють два напрямки адаптації: 

1) первинна – пристосування молодих кадрів, які не мають досвіду профе-

сійної діяльності; 

2) вторинна – пристосування працівників, які мають досвід професійної ді-

яльності, але змінюють об’єкт діяльності або професію. 

У роботі з проведення адаптації нових працівників менеджер з персоналу 

повинен використовувати спеціально розроблену програму. Програму адаптації 

поділяють на загальну та спеціалізовану. 

Загальна програма стосується в цілому всієї організації та охоплює такі пи-

тання: 

• загальне уявлення про організацію (тенденції розвитку, цілі, пріори-

тети, проблеми, традиції, види діяльності, структура, зв’язки); 

• оплата праці в організації; додаткові пільги (види страхування, вихі-

дна допомога, розмір пенсії, допомога з хвороби, можливості навчання на ро-

боті); 

• охорона праці та техніка безпеки; відношення працівників з профспі-

лкою (строки та умови наймання, призначення, переміщення, просування, дис-

ципліна та стягнення, виконання постанов профспілок); 

• служба побуту (харчування, кімнати відпочинку). 

Адаптація персоналу – це взаємовідносини працівника та організації, 

які ґрунтуються на поступовому пристосуванні співробітників до нових 

професійних, соціальних та організаційно-економічних умов праці. 
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Після реалізації загальної програми адаптації проводиться спеціалізована 

програма, яка охоплює питання, що пов’язані конкретно з яким-небудь підрозді-

лом або робочим місцем. Цю програму проводять лінійні керівники або настав-

ники, і вона охоплює такі питання:  

• функції підрозділу, цілі та пріоритети; 

• обов’язки та відповідальність у межах робочого місця; 

• правила, що стосуються тільки даного виду роботи або  підрозділу;  

• огляд підрозділу.  

Спеціалізовану програму можна використовувати для первинної і вторин-

ної адаптації. 

Успішність адаптації залежить від низки чинників, серед яких слід виді-

лити такі: 

1) якісний рівень роботи з професійної орієнтації потенційних співробіт-

ників; 

2) об’єктивність ділової оцінки персоналу при відборі і в протесі трудової 

адаптації; 

3) престижність і привабливість професії, роботи з певної спеціальності в 

даній організації; 

4) особливості організації праці, що реалізують мотиваційні настанови 

співробітника; 

5) наявність відпрацьованої системи впровадження нововведень;  

6) гнучкість системи навчання персоналу; 

7) особливості соціально-психологічного клімату; 8) особисті якості спів-

робітника, який адаптується. 

За рівнем розрізняють первинну (для осіб, що не мають трудового досвіду) 

і вторинну адаптацію, а за спрямованістю – професійну, психофізіологічну і соці-

ально-психологічну. 

Професійна адаптація – активне освоєння професії, її тонкощів, специ-

фіки, необхідних навичок, прийомів, способів прийняття рішень для початку в 

стандартних ситуаціях. 
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Психофізіологічна адаптація – це пристосування людини до умов праці, 

режиму роботи і відпочинку. 

Соціально-психологічна адаптація – це адаптація до колективу і його 

норм, до керівництва і колег, до економічних реалій. 

Крім адаптації людини до роботи необхідна й адаптація роботи до лю-

дини припускає:  

• організацію робочих місць відповідно до вимог ергономіки; гнучке 

регулювання ритму і тривалості робочого часу; 

• побудову структури організації (підрозділу) і розподіл трудових фу-

нкцій та конкретних завдань, виходячи з особистісних особливостей і здібностей 

працівників; індивідуалізацію системи стимулювання. 

 

                 Питання для самоконтролю 

 

1. З якими обставинами пов’язується необхідність планування потреби 

організації в персоналі? 

2. Чому важливо планомірно розподіляти кадровий потенціал організа-

ції в часі і просторі? 

3. Яка існує залежність між прибутковістю організації та планомірні-

стю використання кадрового ресурсу? 

4. Дія яких чинників зумовлює потребу організації в персоналі? 

5. Наведіть приклад кардинальної зміни потреби в персоналі. 

6. З якою метою організація проводить аналіз наявної чисельності та 

структури персоналу? 

7. Яка послідовність процедури проведення аналізу персоналу органі-

зації? 

8. За допомогою яких методів вивчається якісна потреба в персоналі? 

9. Розкрийте особливості методів розрахунку потреби в персоналі. 

10. За допомогою яких методів можна розрахувати чисельність адмініс-

тративно-управлінського складу персоналу організації? 
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11. Що представляє собою ринок праці? 

12. Перелічить основні характеристики зовнішнього ринку праці. 

13. Визначте особливості внутрішнього ринку праці організації. 

14. В чому проявляються властивості ринку праці щодо формування ка-

дрового ресурсу ? 

15. Розкрийте роль держави в регулюванні ринку праці. 

16. Охарактеризуйте  професійний відбір кадрів в умовах розвинутого 

ринку праці. 

17. Які причини спонукають організацію займатися відбором кадрів? 

18. Які методи використовуються організацією за для здійснення найму 

працівників? 

19. Що представляє собою метод співбесіди, та за якими причинами 

його вважають найбільш розповсюдженим при виборі кандидатів на вакансії? 

20. Ринкове тлумачення вибіркової співбесіди. 

21. Як умови діяльності персоналу випливають на визначення методів 

відбору кадрів? 
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Тема 5. Управління процесами руху персоналу. Управління робочим 

часом працівників. Створення сприятливих умов праці 

 

Мета: сформувати розуміння щодо процесів руху персоналу, факторів та 

показників впливу на них, методів розрахунку втрат від надмірного руху кадрів 

та від звільнення працівників; опанувати теоретичними знаннями та практич-

ними навичками регламентування робочого часу за різноманітних умов його ви-

користання; сформувати у здобувачів вищої освіти систему знань щодо умов 

праці а також навички і вміння їх оцінювання, визначати напрямки поліпшення 

умов праці. 

План лекції: 

5.1. Види, фактори та показники руху персоналу.  

5.2. Методи аналізу ефективності використання робочого часу.  

5.3. Класифікація та оцінка умов праці персоналу.  

Питання для самостійної підготовки: 

5.1. Основні процеси руху персоналу.  

5.2. Припинення трудової угоди.  

5.3. Пристосування кадрів до економічних змін.  

5.4. Оцінка витрат, пов'язаних із заміною працівників.  

5.5. Вивільнення робочої сили.  

5.6. Робочий час як універсальна міра кількості праці.  

5.7. Законодавче регулювання робочого часу і тривалості відпусток. 

5.8. Правила внутрішнього трудового розпорядку як засіб регулювання 

робочого часу.  

5.9. Режим праці й відпочинку.  

5.10. Поняття, фактори і елементи умов праці.  

5.11. Державне регулювання умов праці.  

5.12. Засоби компенсації впливу на працівників несприятливих умов 

праці.  
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5.13. Основні напрями та соціально-економічна ефективність поліпшення 

умов праці персоналу. 

  

Література:  

1.Толочко, В. М. Управління персоналом фармацевтичних організацій на 

основі компетенцій : монографія /   В. М. Толочко, Л. В. Галій. – Х. : Ави-

ста-ВЛТ, 2010. – 180 с. 

2.Толочко, В. М. Управління фармацією : підруч. для студ. вищ. навч. закл. 

/ В. М. Толочко, І. В. Міщенко,  Д. Л. Великий ; за ред. В. М. Толочка. – Х. 

: НФаУ, 2004. – 388 с.  

3.Управління трудовим потенціалом фармацевтичних підприємств в умо-

вах менеджменту якості : монографія / О. В.  Посилкіна [та ін.] ; за ред. 

проф. О. В. Посилкіної. – Х. : НФаУ, 2010. – 416 с. 

 

5.1  Види, фактори та показники руху персоналу  

 

Під рухом кадрів усередині підприємства варто розуміти перехід працівника 

з одного робочого місця на інше для постійної роботи . Остання обставина відріз-

няє рух кадрів від зміни робочих місць у межах організації праці, коли протягом 

зміни робітник може бути зайнятий послідовно на двох і більш робочих місцях з 

метою більш повного завантаження, зниження монотонності праці і т. п. 

Зміна робочого місця, як зовнішній прояв процесу руху кадрів, супрово-

джується зміною усіх чи частини ознак. Сукупність змін кожної з ознак окремо 

являє собою відповідно міжпрофесійний, кваліфікаційний чи міжцеховий рух. 

Зміни в змісті трудових процесів у межах робочого місця (посади), як на-

слідок змін у техніці, технології, поділі праці і її організації, висувають нові ви-

моги до працівника, що виконує ці процеси. Він повинен або підвищувати свою 

кваліфікацію, або бути замінений іншим працівником на підставі професійного 

добору кадрів. 
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Внутрішній корпоративний рух кадрів може носити стихійний характер, 

коли здійснюється з ініціативи самих працівників, що намагаються шляхом 

зміни робочого місця, чи професії або підрозділу задовольнити свої особисті ін-

тереси: поліпшити умови праці, одержати більші можливості для реалізації свого 

кваліфікаційного потенціалу, домогтися збільшення заробітної плати і т.п. За 

аналогією з зовнішнім рухом робочої сили (звільнення за власним бажанням) 

внутрішній корпоративний рух працівників з цієї же причини має назву внутрі-

шньої корпоративної плинності кадрів. 

Але внутрішній корпоративний рух може бути і керованим, коли перемі-

щення працівників по робочих місцях на підприємстві (організації) здійснюється 

в рамках політики менеджменту персоналу, що передбачає кадрове планування, 

планування трудової кар'єри працівника з наданням йому при переході на іншу 

роботу необхідного сприяння в перепідготовці чи підвищенні кваліфікації. 

Як показали дослідження минувших років, співвідношення між стихійним 

і керованим (організованим) внутрішнім корпоративним рухом складає як пра-

вило, від 30—40 до 70—60% . Не можна не відзначити тенденцію до підвищення 

ролі внутрішнього корпоративного руху в процесі формування робочих кадрів. 

Сприяючи перегрупуванню робочої сили відповідно до вимог діяльності, цей рух 

виступає в той же час одним з можливих способів зміни індивідуальних умов 

прикладання праці, через вирішення протиріч між інтересами робітників і мож-

ливостями їхньої реалізації на попередньому місці, умовою розвитку робітника 

як особистості. З його допомогою досягається відновлення, зміна структури су-

купного працівника, його якісне удосконалювання. Заохочення кваліфікаційного 

і професійного руху кадрів істотно стабілізує колектив, зменшуючи зовнішній 

рух працівників — плинність кадрів. 

Однак щоб керувати кваліфікаційним, міжпрофесійним і міжцеховим ру-

хом кадрів, потрібно знати анатомію цих процесів: спрямованість, масштаби, 

взаємозв'язок між цими видами руху, закономірності цих процесів, забезпечення 

більшої відповідності інтересів підприємства і працівників, зниження 
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негативних наслідків, які спочатку можуть супроводжувати переміщення праці-

вників на нові робочі місця. 

Знання про взаємозв'язок різних видів внутрішнього корпоративного руху 

кадрів необхідні і працівникам, тому що, знаючи, якою мірою зміна професії 

спричинить за собою зміну підрозділу  чи розряду і яка імовірність зміни спеці-

альності чи кваліфікації при переході з певного підрозділу і т.п., робітник може 

прийняти більш обґрунтоване рішення відносно участі у внутрішньозаводському 

русі за власною ініціативою. 

Результати аналізу взаємозв'язку різних видів внутрішнього корпоратив-

ного руху працівників дозволять адміністрації виробити своє відношення до вну-

трішньої корпоративної плинності працівників. Якщо виявилися негативні мо-

менти (наприклад, труднощі з реалізацією кваліфікаційного просування за тією 

чи іншою професією у своєму підрозділі , незначні масштаби руху на фоні неза-

доволеності роботою і звільненням з підприємства за власним бажанням великої 

кількості робітників і т.п.), необхідне коректування самого відношення до внут-

рішньої корпоративної плинності, зміни її ролі і місця в кадровій політиці підп-

риємства (організації). 

Аналіз внутрішнього корпоративного руху працівників має погоджуватися 

з аналізом зовнішнього руху працівників (звільненням і набором нових). Відомо, 

що плинність кадрів приводить до вимивання окремих професійних і кваліфіка-

ційних груп працівників, а заповнення вакантних місць, як уже відзначалося 

вище, може відбуватися завдяки прийому працівників з потрібною кваліфікацією 

із зовні (це дешевше для підприємства, але скорочує можливості для кваліфіка-

ційного росту своїх працівників і спричиняє до тривалого пошуку потрібних ка-

дрів). При пересуванні власних працівників з числа тих, що звільняються з інших 

ділянок виробництва в рамках планування трудової кар'єри, підприємство здійс-

нює набір робітників на робочі місця, що звільнилися. При чому відбувається 

набір працівників більш низьких розрядів на професії, що не є популярними. 

Саме на такий варіант — заповнення робочих місць з високими вимогами до ква-

ліфікації працівників за рахунок власних кадрів і набір із зовні кадрів на роботи 
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нижчих розрядів - орієнтується сьогодні кадрова політика багатьох вітчизняних 

підприємств. Однак, щоб подібні управлінські рішення були ефективними, необ-

хідно знати масштаби кваліфікаційного руху працівників і зміну цих масштабів, 

можливості навчальної бази підприємства для підвищення кваліфікації потрібної 

кількості працівників, скільки це буде коштувати для підприємства. Природно, 

для кожної професійної групи має бути обраний свій варіант вирішення постав-

леної задачі з урахуванням ситуації, що складається на професійному ринку ро-

бочої сили, а також на підставі соціологічних досліджень, виявлення бажання 

працівників брати участь у кваліфікаційному просуванні. 

Рух кадрів зв’язаний з законом зміни праці, а також з поняттям мобільності 

кадрів та монотонності праці.  

Виділяють такі види руху кадрів на підприємстві: плинність кадрів; демо-

графічний рух (плановий); внутрішній корпоративний рух.  

Що стосується плинності кадрів, слід сказати, що вона має як позитивні, 

так i негативні сторони.  

До негативних відносяться: прямі втрати виробництва, викликані неуком-

плектованістю робочих місць; зниження продуктивності праці працівника, який 

звільняється та нового працівника; труднощі з формуванням загальних норм по-

ведінки, з формуванням взаємних очікувань та вимог; розмивання неформальної 

структури; ускладнення управління таким нестабільним колективом; зниження 

витрат на навчання працівника (тому що ефект від навчання виникає або поза 

підприємством, яке вклало кошти на навчання, або зовсім не виникає, якщо пра-

цівник змінює професію).  

До позитивних відносяться: ймовірне підвищення ефективності праці за-

вдяки тому, що нова робота вiдповiдає інтересам i здібностям працівника; мож-

ливе зниження монотонності праці; можливе поліпшення соціально-психологіч-

ного клімату завдяки змінам в трудовому колективі.  

Фактори, які викликають рух персоналу:  

1) внутрішні, які виникають на самому пiдприємствi (розмір заробітної плати, 

умови праці, рівень автоматизації праці, перспектива професійного росту i т.п.); 
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2) особисті фактори (вік працівника, рівень його освяти, досвід роботи i т.п.); 

3) зовнішні по відношенню до підприємства фактори (економічна ситуація в кра-

їні або регіоні, родинні обставини, поява нових підприємств i т.п.).  

Для характеристики інтенсивності руху персоналу організації можуть бути 

використані такі відносні показники, табл. 5.1. 

Таблиця 5.1 

Показники руху персоналу 

Показник Формула розрахунку Сутність 

1 2 3 

Коефіцієнт обо-

роту за прийо-

мом 

%,100=
об

п
пр

Ч

О
К

 
де Оп – чисельність працівників, 

прийнятих на роботу за звітний період, 

осіб.; Чоб – середньооблікова чисель-

ність працівників на даному підприєм-

стві, осіб. 

Характеризує пи-

тому вагу прийнятих 

на підприємство 

працівників протя-

гом досліджуваного 

періоду у середньоо-

бліковій чисельності 

. 

Коефіцієнт обо-

роту по вибуттю 
%,100=

об

в
в

Ч

О
К

 
де Ов – чисельність працівників, звіль-

нених з роботи за звітний період, осіб. 

Характеризує пи-

тому вагу працівни-

ків, що звільнилися з 

підприємства за 

всіма причинами у 

середньообліковій 

чисельності персо-

налу.  

Коефіцієнт не-

обхідного обо-

роту персоналу 

%,100=
об

н
но

Ч

О
К

 
де Он – чисельність працівників, звіль-

нених працівників за причинами, що 

обумовлені законодавством та не зале-

жать від адміністрації підприємства, 

осіб. 

Характеризує пи-

тому вагу звільне-

них працівників за 

причинами, що обу-

мовлені законодав-

ством та не залежать 

від адміністрації 

підприємства у сере-

дньообліковій чисе-

льності. 

Коефіцієнт ста-

лості кадрів 
%,100=

об

вр

ст
Ч

Ч
К  

де Чвр – чисельність працівників, що 

відпрацювали на підприємстві протя-

гом одного року, осіб. 

Характеризує пи-

тому вагу працівни-

ків у середньооблі-

ковій чисельності, 

що на момент дослі-

дження 
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відпрацювали рівно 

один рік на підпри-

ємстві. 

Коефіцієнт ста-

більності кадрів 
%,100=

об

пост

ск
Ч

Ч
К  

де Чпост – чисельність працівників зі 

стажем роботи на даному підприємстві 

у п’ять і більш років, осіб. 

Характеризує пи-

тому вагу працівни-

ків у середньооблі-

ковій чисельності 

персоналу, що на да-

ному підприємстві 

на момент дослі-

дження мають стаж 

роботи у п’ять і бі-

льше років. 

Коефіцієнт замі-

щення персо-

налу 

%100=
в

п

з
О

О
К  

Характеризує відно-

сний приріст персо-

налу за рахунок його 

зовнішнього руху. 

Коефіцієнт оно-

влення персо-

налу 

%,100=
об

он
он

Ч

O
К  

де онO  – чисельність звільнених праці-

вників, замість яких потрібно буде 

прийняти на підприємство нових пра-

цівників, осіб. 

Характеризує пи-

тому вагу працівни-

ків у складі серед-

ньооблікової чисе-

льності, яких у 

зв’язку з виробничої 

необхідністю після 

звільнення потрібно 

буде замінити но-

вими. 

Коефіцієнт зага-

льного обороту 

персоналу 

%,100=
об

заг
заг

Ч

О
К

 
де Озаг – чисельність працівників, що 

піддалися руху, тобто яких було прий-

нято і звільнено протягом досліджува-

ного періоду, осіб. 

Характеризує пи-

тому вагу працівни-

ків, що піддалися 

руху, тобто яких 

було прийнято і зві-

льнено протягом до-

сліджуваного пері-

оду, в середньооблі-

ковій чисельності. 

Коефіцієнт вну-

трішньовироб-

ничого обороту 

персоналу 

%,100=
об

вв
вв

Ч

О
К

 
де Овв – чисельність працівників, що 

прийняли участь у внутрішньовироб-

ничому русі персоналу протягом дос-

ліджуваного періоду, осіб. 

Характеризує пи-

тому вагу працівни-

ків, що прийняли уч-

асть у внутрішньо-

виробничому русі 

персоналу. 
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Коефіцієнт при-

росту персоналу 
%100

-
=

об

вп
пп

Ч

ОО
К  

Характеризує пи-

тому вагу віднос-

ного приросту пер-

соналу у середньоо-

бліковій чисельності 

працівників за раху-

нок зовнішнього 

руху персоналу. 

Коефіцієнт змі-

нюваності пер-

соналу 

%,100min =
об

зк
Ч

О
К  

де Оmin – менше зі значень обороту за 

прийомом (Оп) й обороту за вибуттям 

(Ов) в досліджуваному періоді, осіб. 

Характеризує пи-

тому вагу працівни-

ків у середньооблі-

кової чисельності 

персоналу, яких 

протягом досліджу-

ваного періоду було 

фактично замінено 

новими працівни-

ками. 

Коефіцієнт ви-

користання облі-

кової чисельно-

сті 

%,100=
об

яв

воч
Ч

Ч
К

 
де

 
явЧ  – явочна чисельність працівни-

ків підприємства, осіб. 

Характеризує рівень 

використання облі-

кового складу пер-

соналу підприємс-

тва, тобто питому 

вагу працівників у 

обліковому складі, 

що вийшли на ро-

боту. 

Коефіцієнт про-

дуктивного ви-

користання облі-

кової чисельно-

сті 

%,100=
об

фп

поч
Ч

Ч
К

 
де фпЧ  – чисельність працівників, що 

відпрацювали нормативний робочий 

час, осіб. 

Характеризує рівень 

продуктивного ви-

користання обліко-

вого складу персо-

налу підприємства, 

тобто питому вагу 

працівників у облі-

ковому складі, що 

відпрацювали нор-

мативний робочий 

час. 

Коефіцієнт про-

дуктивного ви-

користання яво-

чної чисельності 

%100=
яв

фп

пяч
Ч

Ч
К  

Характеризує рівень 

використання явоч-

ного складу персо-

налу підприємства, 

тобто питому вагу 

тих працівників, що 
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вийшли на роботу і 

відпрацювали нор-

мативний час. 

Повний період 

змінюваності пе-

рсоналу 

,
100

в

з
К

П =

 
де вК  – кількість років, яка буде потрі-

бною для повного відновлення персо-

налу на підприємстві при збереженні 

досягнутого рівня вибуття, років. 

Характеризує кіль-

кість років, яка буде 

потрібною для пов-

ного відновлення 

персоналу на підп-

риємстві при збере-

женні досягнутого 

рівня вибуття . 

Рівень стабіль-

ності кадрів 
об

в

ск
Ч

О
-1=Р  

Характеризує пи-

тому вагу працівни-

ків у середньооблі-

кової чисельності 

персоналу, які зали-

шилися на підпри-

ємстві . 

 

Значення відносних показників руху персоналу на підприємствах не пла-

нуються, тому їх аналіз здійснюється шляхом порівняння показників звітного пе-

ріоду з аналогічними показниками попередніх періодів. Для оцінки ступеня ін-

тенсивності руху персоналу підприємства достатнім є вибір і подальший розра-

хунок 5-7 показників, що найбільш повно висвітлюють наявні тенденції у зміні 

чисельності персоналу. Змістовна інтерпретація рівнів та динаміки значень кож-

ного з відносних показників руху персоналу має здійснюватися у контексті ная-

вних тенденцій і особливостей виробничо-господарської діяльності підприємс-

тва. Для здійснення вірних висновків відносно отриманих значень показників 

руху персоналу можна скористатися загальними принципами характеристики і 

оцінки, наведеними у табл. 5.2. 

Після розрахунку показників руху персоналу для кожного інтервалу аналі-

зованого періоду здійснюється аналіз динаміки отриманих даних, робляться ви-

сновки та обґрунтовуються рекомендації щодо скорочення негативних процесів 

надмірного вивільнення працівників. Вчасне впровадження рекомендованих за-

ходів буде сприяти підвищенню рівня продуктивності праці і, як наслідок, 
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зниженню собівартості продукції, зростанню прибутковості та підвищенню рі-

вня рентабельності продукції. 

З метою здійснення кількісної оцінки рівня плинності використовується 

коефіцієнт плинності кадрів, що характеризує питому вагу зайвого обороту пер-

соналу у середньообліковій чисельності працівників підприємства, та визнача-

ється за формулою: 

%,100=
об

з
пл

Ч

О
К                                            (5.1) 

де Оз – чисельність працівників, звільнених за власним бажанням, за порушення 

трудової дисципліни, прогул та за невідповідність займаній посаді за звітний пе-

ріод, осіб.; 

Чоб – середньооблікова чисельність працівників на даному підприємстві, осіб. 

На підставі результатів соціологічних досліджень, що проводилися у різ-

ний час та у різних країнах світу, було встановлено, що припустима межа значень 

коефіцієнта плинності має знаходитися у діапазоні 5-7%. Якщо на підприємстві 

спостерігається рівень плинності кадрів менше 5%, то відбувається негативний 

процес старіння персоналу, що стримує можливості відновлення якісного кадро-

вого складу завдяки відсутності тенденцій до оновлення професійно-кваліфіка-

ційного рівня персоналу, розвитку його фізичних та інтелектуальних здібностей, 

набуття передового досвіду роботи. У результаті такі тенденції скорочують мо-

жливості для стратегічного розвитку підприємства та набуття або підвищення 

рівня його конкурентоспроможності на ринку. Якщо ж на підприємстві рівень 

плинності кадрів досягає значення більше 7%, то результатом такого стану буде 

дестабілізація морально-психологічного клімату трудового колективу, наслід-

ками чого є зниження продуктивності й ефективності праці. Ще одним негатив-

ним результатом перевищення верхньої припустимої межі коефіцієнту плинно-

сті може стати неможливість отримання окупності інвестованих у професійний 

розвиток та навчання персоналу коштів у зв’язку зі звільненням працівника до 

моменту отримання віддачі від інвестицій. 
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Із метою підвищення рівня об’єктивності результатів оцінки на практиці 

іноді застосовуються спеціальні коефіцієнти плинності, а саме:  

– коефіцієнт плинності молодих працівників (у віці до 30 років) зі ста-

жем роботи на даному підприємстві до трьох років; 

– коефіцієнт плинності перспективних працівників – плинність праці-

вників, у яких протягом останніх трьох років підприємство інвестувало кошти з 

метою їх професійного та особистого розвитку; 

– інтенсивність вибуття перспективних працівників – питома вага зві-

льнених працівників, у яких протягом останніх трьох років підприємство інвес-

тувало кошти з метою їх професійного та особистого розвитку у загальній чисе-

льності перспективних працівників. 

Як свідчить практика, до основних мотивів звільнень за власним бажанням 

відносяться:  

- професiйно-квалiфiкацiйнi; 

- незадовільна організація та умови праці; 

- стан здоров’я; 

- незадоволеність заробітною платою. 

Таблиця 5.2 

Характеристика та особливості оцінки відносних показників руху персоналу 

Показники 
Характеристика можливого 

діапазону значень показника 

Особливості оцінки отриманих зна-

чень показника 

1 2 3 

Коефіцієнт 

обороту за 

прийомом 

Мінімальне значення показ-

ника – 0%, що характеризує 

повну відсутність на підпри-

ємстві прийому нових праців-

ників протягом звітного пері-

оду. 

Максимальне значення показ-

ника не може бути обмеже-

ним певним відсотком і маже 

приймати будь-яке значення. 

Так, в умовах інтенсивного 

розвитку підприємства і 

впровадження стратегії 

При здійсненні оцінки значень по-

казника значну увагу слід приді-

лити професійно-кваліфікаційному 

рівню, віку та нагромадженому 

досвіду попередньої роботи праців-

ників, які були прийняті на підпри-

ємство. Саме ці характеристики пе-

рсоналу забезпечують можливості 

досягнення умов перспективного 

розвитку підприємству. Водночас 

амбітні, ініціативні випускники ви-

щих навчальних закладів, які ще не 

мають практичного досвіду проте 
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завоювання нових ринків 

збуту значення показника 

може коливатися в інтервалі 

200-300% і більше. 

швидко навчаються, здатні у най-

ближчій перспективі принести не 

меншу користь підприємству, ніж 

висококваліфіковані професіонали. 

Коефіцієнт 

обороту за 

вибуттям 

Мінімальне значення показ-

ника – 0%, що характеризує 

повну відсутність на підпри-

ємстві вибуття персоналу 

протягом звітного періоду.  

Максимальне значення показ-

ника – 100%, що свідчить про 

закриття підприємства і по-

вне вивільнення всього пер-

соналу. Така ситуація може 

бути викликаною банкрутст-

вом підприємства або іншими 

причинами аналогічного ха-

рактеру. 

При здійсненні оцінки значень по-

казника доцільно враховувати при-

чини звільнення найбільш досвід-

чених та висококваліфікованих 

працівників, а також працівників, у 

професійний розвиток яких протя-

гом останніх трьох років було інве-

стовано кошти. Якщо такі причини 

було встановлено, то підприємство 

має ретельно розробити та впрова-

дити заходи щодо їх подальшого 

запобігання. 

Коефіцієнт 

необхід-

ного обо-

роту пер-

соналу 

Мінімальне значення показ-

ника – 0%, що характеризує 

повну відсутність на підпри-

ємстві вибуття персоналу 

протягом звітного періоду за 

будь-якою причиною.  

Максимальний рівень показ-

ника обмежується значенням 

коефіцієнта обороту по ви-

буттю. При цьому значення 

цих показників можуть дорів-

нювати одне одному (у тому 

випадку, коли на підприємс-

тві зовсім відсутній надлиш-

ковий оборот персоналу), або 

значення коефіцієнту необхі-

дного обороту персоналу 

може бути меншим за зна-

чення коефіцієнту обороту по 

вибуттю (пов’язано з наявні-

стю надлишкового обороту). 

Аналіз отриманих значень показ-

ника протягом тривалого часу до-

зволить встановити наявні тенден-

ції у причинах вивільнення праців-

ників для вчасного впровадження 

заходів щодо їх подальшого запобі-

гання. Так, висока питома вага ви-

вільнення внаслідок виробничого 

захворювання або травматизму, що 

призвело до інвалідності або смерті 

працівника має стати сигналом ке-

рівництву підприємства для негай-

ного покращення умов праці та 

впровадження більш жорстких ви-

мог техніки безпеки. З іншого боку, 

якщо у штаті підприємства спосте-

рігається висока питома вага осіб 

пенсійного віку або працівників з 

низьким освітнім рівнем, то досить 

ймовірно, що ці дві причини протя-

гом найближчого часу можуть 

впливати на зростання рівня показ-

ника. 
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Коефіцієнт 

сталості кад-

рів 

Мінімальне значення показ-

ника – 0%, що характеризує 

або повну відсутність при-

йому персоналу протягом 

двох останніх років (при  

цьому значення коефіцієнту 

обороту за прийомом має до-

рівнювати також нулю), або 

навпаки, на підприємстві спо-

стерігається високий рівень 

плинності кадрів і працівники 

звільняються не проробивши 

одного року (при цьому зна-

чення коефіцієнта обороту за 

вибуттям має бути досить зна-

чним за розміром і наближу-

ватися до рівня відповідного 

коефіцієнта обороту за прийо-

мом). Максимальний рівень 

показника обмежується зна-

ченням коефіцієнта обороту 

за прийомом, скорегованого 

на чисельність працівників, 

яких було прийнято на підп-

риємство протягом минулого 

року, проте термін праці яких 

на підприємстві на момент 

оцінки не перевищує один рік. 

У цьому випадку значення ко-

ефіцієнта обороту за вибут-

тям має залежати тільки від 

чисельності вивільнених пра-

цівників, стаж роботи яких на 

підприємстві перевищує один 

рік.  

Чим більше значення показника, 

тим вищим є рівень задоволеності     

працівників    оплатою    й    умо-

вами    праці,  

трудовими і соціальними піль-

гами, що діють на підприємстві, 

тобто показник серед іншого ха-

рактеризує ступінь лояльності 

прийнятих працівників на підпри-

ємство. При цьому найбільш важ-

ливим є визначення ступеня лоя-

льності саме молодих перспекти-

вних кваліфікованих працівників, 

яких було прийнято протягом 

двох останніх років. Збільшення у 

часі питомої ваги молодих праці-

вників, що відпрацювали на підп-

риємстві один рік, також може не-

прямо свідчити про правильність 

обраної стратегії розвитку підп-

риємства. 

Коефіцієнт 

стабільності 

кадрів 

Рівень показника залежить від 

багатьох чинників, основ-

ними з яких є: кількість років 

діяльності підприємства на 

ринку, середній рівень заробі-

тної плати персоналу, серед-

ній вік працівників, рівень 

конкурентоспроможності 

продукції та ін. 

Чим більше значення показника, 

тим вищим є ступінь лояльності 

працівників до підприємства, рі-

вень задоволеності працівників 

оплатою й умовами праці, трудо-

вими і соціальними пільгами, що 

діють на підприємстві. Водночас 

значне зростання у часі значення 

показника без наявності 
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Якщо використовувати даний 

показник як один з критеріїв 

оцінки ефективності і резуль-

тативності наявної політики 

управління персоналом, то 

саме зростання його значення 

у часі дозволить зробити по-

зитивні висновки та прогнози. 

щорічних тенденцій оновлення та 

омолодження персоналу (достат-

ній рівень значень коефіцієнтів 

обороту за прийомом і за вибут-

тям) може негативно позначитися 

на подальших можливостях перс-

пективного розвитку підприємс-

тва. 

Коефіцієнт 

оновлення 

персоналу 

Мінімальне значення показ-

ника – 0%, що характеризує 

повну відсутність на підпри-

ємстві процесів вибуття та 

оновлення персоналу протя-

гом звітного періоду.  

При аналізі значення показника 

увагу слід приділити співстав-

ленню професійно-кваліфікацій-

них та вікових характеристик 

працівників, за рахунок яких від-

булося оновлення персоналу. 

 Максимальне значення показ-

ника буде дорівнювати зна-

ченню коефіцієнта обороту за 

вибуттям, що свідчить про те, 

що на кожне вивільнене у зві-

тному періоді робоче місце на 

підприємстві було прийнято 

нового працівника. 

Крім того, якщо значення показ-

ника у періоді значно менше, ніж 

значення коефіцієнта обороту за 

вибуттям, то доцільно встановити 

причини такого стану (неефекти-

вна система підбору персоналу, 

низький рівень заробітної плати, 

неефективна система маркетингу, 

низький рівень конкурентоспро-

можності продукції, кризові 

явища в економіці країни та ін.). 

Коефіцієнт 

загального 

обороту пер-

соналу 

Мінімальне значення показ-

ника – 0%, що характеризує 

повну відсутність на підпри-

ємстві процесів прийому та 

вибуття персоналу протягом 

звітного періоду.  

Максимальне значення показ-

ника обмежується сумою зна-

чень коефіцієнтів обороту за 

прийомом та вибуттям праці-

вників протягом звітного пе-

ріоду. 

Збільшення у часі значень показ-

ника характеризує високу інтен-

сивність процесів руху персоналу 

на підприємстві. Результатив-

ність такого процесу може бути 

встановлена лише при наявності 

позитивних тенденцій у зміні зна-

чень результуючих показників 

виробничо-господарської діяль-

ності підприємства (обсяг вироб-

ництва, собівартість продукції, 

прибуток, рентабельність та ін.). 

Коефіцієнт 

внутрішньо-

виробничого 

обороту пер-

соналу 

Мінімальне значення показ-

ника – 0%, що характеризує 

повну відсутність на підпри-

ємстві процесів внутрішньо-

виробничого руху персоналу. 

Максимальне значення показ-

ника – 100%, що характеризує 

При аналізі динаміки значень по-

казника доцільно здійснити оці-

нку напрямів посадових перемі-

щень працівників у внутрішньо-

виробничому русі, тобто встано-

вити наявний характер і напрям 

змін у посадових позиціях таких 
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таку ситуацію, коли кожен 

працівник підприємства про-

тягом досліджуваного пері-

оду прийняв участь у внутрі-

шньовиробничому русі персо-

налу. Проте фактично досягти 

такого рівня практично немо-

жливо й недоцільно. Оптима-

льний рівень показника вста-

новлюється окремо на кож-

ному підприємстві. 

працівників. Якщо у внутрішньо-

виробничому русі переважають 

процеси горизонтальної і верти-

кальної ротації персоналу, і, у пе-

ршу чергу, працівників у моло-

дому віці, то це може свідчити 

про дотримання підприємством 

кадрової стратегії зростання.  

Коефіцієнт 

приросту пе-

рсоналу 

>0% – загальна чисельність 

персоналу підприємства збі-

льшилася; 

=0% – значення обороту за 

прийомом дорівнює зна-

ченню обороту за вибуттям 

протягом досліджуваного пе-

ріоду, отже чисельність пер-

соналу залишилася незмін-

ною; 

<0% – загальна чисельність 

персоналу підприємства ско-

ротилася. 

Якщо протягом кількох років спо-

стерігається позитивне значення 

показника, то це свідчить про на-

явність тенденцій розширення ви-

робництва і зростання масштабів 

підприємства. Незначне посту-

пове скорочення чисельності пер-

соналу може бути обумовлене як 

кризовими явищами в економіці, 

так і удосконалюванням техноло-

гії виробництва і набуттям праці-

вниками полівалентної кваліфіка-

ції, що сприяє вивільненню над-

мірної чисельності персоналу. 

Коефіцієнт 

змінюваності 

персоналу 

Мінімальне значення показ-

ника – 0%, що характеризує 

повну відсутність на підпри-

ємстві процесів прийому та 

вибуття персоналу протягом 

звітного періоду.  

Максимальний рівень показ-

ника обмежується мінімаль-

ним значенням одного з двох 

показників – коефіцієнта обо-

роту за прийомом та коефіціє-

нта обороту за вибуттям. 

Чим менше значення показника, 

тим більш стабільним є стан під-

приємства і тим меншим є рівень 

витрат на пошук і підготовку но-

вого персоналу. Водночас такий 

рівень показника може свідчити й 

про скорочення обсягів. виробни-

цтва продукції та її невисокий рі-

вень конкурентоспроможності на 

ринку. 

Коефіцієнт 

викорис-

тання обліко-

вої чисельно-

сті 

Мінімальне значення показ-

ника – 0%, що характеризує 

ситуацію, коли на роботу не 

вийшов жоден працівник об-

лікового складу. Може спос-

терігатися у випадках страй-

ків. 

При виконанні аналізу доцільно 

встановити причини відхилення 

значення середньо явочної чисе-

льності персоналу від середньоо-

блікової його чисельності. Якщо 

було встановлено наявність при-

чин суб’єктивного характеру, то 
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Значення показника має на-

ближуватися до 100%. Чим 

ближче значення до 100%, 

тим більш ефективно викори-

стовується облікова чисель-

ність працівників підприємс-

тва. 

керівництво підприємства має ре-

тельно розробити і впровадити 

заходи щодо їх подальшого запо-

бігання. 

Коефіцієнт 

продуктив-

ного викори-

стання облі-

кової чисель-

ності 

Мінімальне значення показ-

ника – 0%, що характеризує 

ситуацію, коли фактично до 

роботи не приступив жоден 

працівник облікового складу. 

Може спостерігатися у випад-

ках страйків. 

Значення показника має на-

ближуватися до 100%. Чим 

ближче значення до 100%, 

тим більш ефективно та про-

дуктивно використовується 

облікова чисельність праців-

ників підприємства. 

При виконанні аналізу доцільно 

встановити причини відхилення 

значення середньої чисельності 

фактично працюючих від серед-

ньооблікової чисельності. Якщо 

було встановлено наявність при-

чин суб’єктивного характеру, то 

керівництво підприємства має ре-

тельно розробити і впровадити 

заходи щодо їх подальшого запо-

бігання. 

Коефіцієнт 

продуктив-

ного викори-

стання явоч-

ної чисельно-

сті 

Мінімальне значення показ-

ника – 0%, що характеризує 

ситуацію, коли фактично до 

роботи не приступив жоден 

працівник, що вийшов на ро-

боту. Може спостерігатися у 

випадках страйків. 

Значення показника має дорі-

внювати 100%. Чим ближче 

значення до 100%, тим більш 

ефективно та продуктивно ви-

користовується явочна чисе-

льність працівників підприєм-

ства. 

При виконанні аналізу доцільно 

встановити причини відхилення 

значення середньої чисельності 

фактично працюючих від серед-

ньо явочної чисельності. Якщо 

було встановлено наявність при-

чин суб’єктивного характеру, то 

керівництво підприємства має ре-

тельно розробити і впровадити 

заходи щодо їх подальшого запо-

бігання. 

Повний пе-

ріод зміню-

ваності пер-

соналу 

Мінімальне значення показ-

ника – 1 рік, що свідчить про 

закриття підприємства і повне 

вивільнення всього персо-

налу. Така ситуація може бути 

викликаною банкрутством 

підприємства або іншими 

причинами аналогічного ха-

рактеру. 

Показник доцільно визначати за 

окремими категоріями працівни-

ків і професійними групами. Три-

валий період змінюваності свід-

чить про більш стабільний стан 

функціонування підприємства. 

Водночас поступове щорічне зро-

стання рівня показника свідчить 

про недостатній рівень оновлення 
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Максимальне значення показ-

ника не може бути обмежено 

певним значенням і залежить 

від рівня коефіцієнта обороту 

по вибуттю – чим він менше, 

тим більше значення показ-

ника. 

й омолодження персоналу, що 

може негативно позначитися на 

ефективності діяльності підпри-

ємства. 

Рівень стабі-

льності кад-

рів 

Мінімальний рівень показ-

ника – 0, що свідчить про за-

криття підприємства і повне 

вивільнення всього персо-

налу. Така ситуація може бути 

викликаною банкрутством 

підприємства або іншими 

причинами аналогічного ха-

рактеру. 

Максимальний рівень показ-

ника – 1, що свідчить про від-

сутність протягом досліджу-

ваного періоду процесів ви-

буття персоналу. 

Чим вище значення показника, 

тим більш стабільний стан функ-

ціонування підприємства. Проте 

під час аналізу доцільно здійс-

нити оцінку якісного складу та 

професійно-кваліфікаційного рі-

вня персоналу, що залишився на 

підприємстві та тих осіб, що виві-

льнилися. У разі становлення фа-

кту звільнення професіоналів до-

цільно розробляти заходи щодо 

подальшого запобігання таких те-

нденцій. 

 

- незабезпеченість житлом;  

- значна відстань житла від роботи;  

- переміна місця проживання; 

- незадовільний соціально-психологічний клімат в колективі.  

Щодо фармацевтичної галузі – то, тут існують певні специфічні причини 

плинності персоналу. Високий рівень плинності (близько 25 % у фармацевтичній 

галузі) залишається найбільш актуальною проблемою менеджменту фармацев-

тичного персоналу.  

Серед причин плинності кадрів на першому місці – низька заробітна плата, 

так, через це мають намір у ближчому майбутньому звільнитися 81% опитаних. 

За даними дослідження, 63% працівників в Україні не задоволені існуючим рів-

нем оплати праці. На другому місці серед причин плинності – відсутність кар’єр-

них перспектив. Хоча 58% опитаних не вдоволені відсутністю на фармацевтич-

них підприємствах системи планування кар’єри, тільки 47% назвали це суттєвою 

причиною для звільнення. На третьому місці – конфлікти між керівництвом та 



107 
 

співробітниками. Це є приводом для звільнення для 38% респондентів. Нерегу-

лярні виплати зарплати та неможливість саморозвитку, відсутність ефективного 

соціального пакету та нецікаві завдання є причиною для звільнення для кожного 

третього працівника фармацевтичних підприємств. Також причинами були на-

звані незадовільна атмосфера у колективі (28%), неофіціальне працевлашту-

вання (22%), відсутність свободи дій у прийнятті рішень (18%) та жорсткий гра-

фік роботи (15%) (рис. 5.2). 

 

Рис. 5.2 Розподіл причин плинності кадрів на промислових  

фармацевтичних підприємствах 

 

Таким чином, сьогодні проблема стабілізації кадрового складу та мотивації 

персоналу є однією з найбільш вагомих у  фармацевтичному  менеджменті.  

А важливе місце серед факторів, які стримують бажання персоналу змі-

нити роботу, посідає сприятливість трудової атмосфери (рис. 5.3). 
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Рис. 5.3 Розподіл за значущістю факторів утримання персоналу та стабілі-

зації колективу 

 

Отже, найбільш дестабілізуючим фактором дотепер залишається заробітна 

плата. Так, 69 % опитаних зазначають, що саме зменшення або несвоєчасність 

оплати праці є причиною бажання негайно змінити роботу. 

Інші причини – відсутність соціальних гарантій, нестабільність роботи, чо-

рна зарплата або незручне місце розташування – значно рідше спонукають пер-

сонал замислюватись про зміну роботи (13–17%). Якщо значення матеріального 

фактору приблизно рівне як для чоловіків, так і для жінок, то відсутність перс-

пектив зростання більшою мірою відлякує чоловіків. У той час як регулярні пе-

ренавантаження, понад нормована праця та відсутність соціальних гарантій зда-

тні демотивувати жінок. 
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5.2  Методи аналізу ефективності використання робочого часу 

 

Вивчення використання робочого часу на підприємствах і в організаціях 

дозволяє виявити втрати часу та їхніх причин й домогтись більш раціонального 

використання праці персоналу. 

Ефективність витрат робочого часу можна визначити на основі порів-

няння фактичних витрат робочого часу з обґрунтованою мірою праці. 

Виявлення резервів і використання робочого часу, ефективність усіх ста-

дій виробництва залежать від обліку робочого часу. Незалежно від режиму ро-

боти на кожному підприємстві повинен бути організований табельний облік ви-

користання робочого часу (типова форма №П-12 "Табель обліку використання 

робочого часу та розрахунку заробітної плати за ____ рік", затверджена наказом 

Мінстату України від 09.10.95р №253). У табель включають усіх постійних і 

тимчасових працівників, які перебувають у списочному складі підприємства. 

Записи у табелі обліку використання робочого часу про причини  відсут-

ності на роботі, роботи понад норми та інших відхиленнях від нормальних умов 

праці повинні бути зроблені лише на підставі документів, оформлених відповід-

ним чином (листи непрацездатності, листи простоїв, довідки про виконання 

громадських обов’язків та ін.). Для заповнення табеля існують умовні позначки: 

Р - години (дні) роботи, К - відрядження, В - основна щорічна відпустка, Х - 

тимчасова непрацездатність та відпустки по догляду за хворим, оформлені лис-

тами непрацездатності, ЦП - цілозмінні простої з вини працюючих, ВП - внут-

рішньозмінні простої з вини працюючих, ПР - прогули, ЗП - запізнення, ПЗ - 

передчасне залишення роботи, ВШ - вихідні (дні щотижневого відпочинку), 

святкові та неробочі дні, МН - страйки. Облік використання робочого часу 

може здійснюватися або методом безперервної реєстрації або за відхиленнями, 

тобто тільки відміткою неявки, запізнень, прогулів. У цьому випадку наприкі-

нці місяця рахують загальний календарний фонд робочого часу, час невиходів 

та інших втрат. Із загального календарного фонду відраховують усі утрати і 

отримують фактично відпрацьований час. 
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Фонд робочого часу поділяється на цілоденний і внутризмінний. 

Внутризмінний фонд - це кількість годин і хвилин роботи за зміну. 

Цілоденний фонд робочого часу включає кількість робочих днів, необхід-

них для відпрацювання одним чи усіма працівниками протягом місяця, квар-

талу, року. 

При вивченні трудового процесу і його нормування вирішуються дві за-

дачі: визначення фактичних витрат часу на виконання операцій та її елементів, 

та визначення структури витрат часу протягом зміни (або її частин). 

Існує два основних методи вивчення витрат робочого часу: 

• метод безпосередніх вимірів; 

• метод моментних спостережень. 

Метод безпосередніх вимірів полягає у безперервному спостереженні за 

трудовим процесом, операцією або її частинами і фіксації показань поточного 

часу або тривалості виконання окремих елементів операції. 

Переваги методу: 

• докладне вивчення процесу праці та використання устаткування; 

• одержання даних у абсолютному вираженні (хв., год.) і їхня висока віро-

гідність; 

• установлення фактичних витрат робочого часу за весь період спостере-

ження, одержання відомостей щодо послідовності окремих елементів роботи; 

• можливість безпосереднього виявлення раціональних прийомів та мето-

дів праці, причин втрат та нераціональних витрат часу; 

• можливість залучення до досліджень самих працівників. 

Недоліки методу: 

• спостереження тривалі та трудомісткі, обробка даних досить складна; 

• час спостереження обмежений, спостереження не можна переривати, 

• один спостерігач, як правило не в змозі забезпечити якісне спостереження 

і фіксацію результату більш ніж по трьох-чотирьох об'єктах; 

• постійна присутність спостерігача впливає на працівника, що може трохи 

спотворювати вірогідність результату. 
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Розрізняють кілька різновидів методу безпосередніх вимірів. 

Суцільні виміри (за поточним часом) ведуться шляхом безперервної реєст-

рації всіх елементів роботи і їхньої тимчасової послідовності, у записі фіксується 

календарний (поточний) час закінчення кожного елемента. Тривалість елементів 

операції визначається шляхом додаткових розрахунків: з показника поточного 

часу елемента, тривалість якого визначається, віднімають показник поточного 

часу попереднього елемента.  

Вибіркові виміри застосовуються для вивчення окремих елементів роботи, 

операції незалежно від їхньої послідовності у часі. Результати спостережень фі-

ксуються й у записі відразу відбивається тривалість кожного досліджуваного 

елемента. 

Циклові виміри використовуються для вивчення елементів операції неве-

ликої тривалості (до 1-3 сек.), коли реєстрація кожного з них окремо обумовлює 

занадто велику погрішність. У цьому випадку елементи поєднують у групи кіль-

кістю на 1 менше, ніж кількість елементів в операції, і в записі фіксується трива-

лість кожної групи. Потім за допомогою розрахунків визначається тривалість ко-

жного окремого елементу. 

Метод моментних спостережень складається з реєстрації й обліку кіль-

кості однойменних витрат робочого часу у вибіркові моменти (у деяких випадках 

– через рівні проміжки часу). В основу цього методу покладено закон великих 

чисел, відповідно до якого «взаємне відхилення частин сукупності поглинається 

всією сукупністю, і з досить високою імовірністю за окремою складовою можна 

робити судження про сукупність в цілому.» 

При застосуванні даного методу структура витрат часу встановлюється за 

питомою вагою моментів, у які відзначалися витрати робочого часу в загальній 

кількості врахованих моментів за весь період спостереження. 

Переваги методу: 

• один дослідник може спостерігати майже необмежене число об'єктів; 

• вірогідність спостереження не постраждає, якщо воно буде перерване, а 

потім продовжене; 



112 
 

• за оцінкою фахівців, трудомісткість спостереження й обробки даних у 5-

10 разів менша, ніж при попередньому методі, нижчі фізичні та нервові наванта-

ження у спостерігача; 

• спостерігач не знаходиться постійно поруч із працівником – об'єктом спо-

стереження, тому не здійснює на нього істотного психологічного впливу. 

Недоліки методу: 

• результатом є тільки середні дані; 

• структура витрат робочого часу може бути розкрита не цілком; 

• відсутні дані про послідовність і раціональність виконання прийомів і 

операцій, немає можливості безпосередньо фіксувати причини простоїв, утрат та 

нераціональних витрат робочого часу. 

У залежності від мети вивчення витрат робочого часу виділяють такі види 

спостережень. 

Хронометраж – вивчення періодично повторюваних елементів операції, 

підготовчо-заключної роботи, дій щодо обслуговування робочого місця. 

Фотографія робочого часу – вивчення робочого часу виконавця, часу ви-

користання устаткування протягом зміни або її частини шляхом виміру всіх ви-

дів витрат часу, їхнього змісту, послідовності, тривалості. 

Фотохронометраж - сполучення вивчення структури витрат робочого 

часу протягом зміни за допомогою фотографії робочого часу, хронометражу ок-

ремих елементів роботи. 

У залежності від кількості об'єктів, що одночасно спостерігаються, розріз-

няють індивідуальні, групові (бригадні), масові (маршрутні) спостереження. 

Індивідуальні спостереження – проводяться за одним працівником, за оди-

ницею устаткування. 

Групові спостереження – поширюються на декількох працівників або оди-

ниць устаткування, на працівників і верстати, на багатоверстатні робочі місця, 

на роботу бригади. 

Масовим вважається спостереження, коли число об'єктів перевищує 10. 

Масове спостереження називають маршрутним, якщо об'єкти віддалені один від 
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одного і спостерігач повинен рухатися за визначеним маршрутом. Іноді маршру-

тним називають індивідуальне спостереження, коли за визначеним маршрутом 

рухається сам об'єкт, (який обслуговує робітник), а спостерігач іде за ним. 

Розрізняють такі способи ведення спостереження. 

Візуальний спосіб – спостереження і фіксація витрат часу проводяться без-

посередньо спостерігачем за допомогою стрілочно-циферблатних приладів часу 

– годинників із секундною стрілкою. При необхідній більшій точності застосо-

вуються хроноскопи, які рахують частки секунди. Всі ці прилади тільки фіксу-

ють час, а спостерігач повинен керувати ними, вести спостереження, фіксувати 

дані у листі спостереження. У результаті виникають великі нервові наванта-

ження і дослідження стає досить трудомістким. 

Спостереження за допомогою приладів (напівавтоматичних) забезпечує 

фіксування окремих витрат часу приладами під керуванням спостерігача. Сюди 

відносяться: прилади з цифровими лічильниками, кожний з яких веде облік за 

окремим елементом, хронографи, які накреслюють графік уздовж листа запису. 

Існують також розробки, які дозволяють використовувати ЕОМ для вивчення ви-

трат робочого часу. 

Автоматичний спосіб спостереження передбачає використання відео-зйо-

мки промислового телебачення, осцилографії та ін. Кінозйомка дозволяє дета-

льно вивчати трудовий процес з використанням великих, середніх, загальних 

планів, тиражувати отриманий матеріал, робити навчальні фільми, контролю-

вати правильність проведеного аналізу спостереження, залучати до аналізу без-

посереднього виконавця роботи. Можуть також використовуватися кінокамери, 

що мають стабільні частоти зйомки і покадрову зйомку. 

Відеозапис – забезпечує ті ж можливості, але більш придатний для великих 

планів. Відлік часу може вестися за сигналами, записами на звуковий канал, або 

за показниками лічильника часу в кадрі. 

Використання промислового телебачення дозволяє дистанціювати спосте-

рігача від об'єкта спостереження, вилучити вплив присутності спостерігача на 

працівника, трудовий процес якого вивчається. 
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Осцилографування здійснюється за допомогою осцилографа, що записує 

параметри трудового процесу на плівку або світлочутливий папір і датчиків. Ця 

система використовується для дослідження машинних і машинно-ручних елеме-

нтів роботи. 

Нарешті, за способом запису результатів спостереження розрізняють:  

• цифровий запис (хв., сек.); 

• індексний запис (буквені й умовні позначки); 

• графічний запис (графіки у масштабі часу); 

• фотокінореєстрацію;  

• осцилограму;  

• змішану (комбіновану) форму запису, наприклад, індексно-цифрову. 

Ефективність використання робочого часу протягом місяця, кварталу, 

року аналізують за формою статистичної звітності (форма №3-ПВ "Звіт про ви-

користання робочого часу" наведена у додатку). 

 

        5.3  Класифікація та оцінка умов праці на виробництві 

Умови праці диференціюються залежно від фактично визначених рівнів 

факторів виробничого середовища в порівнянні з санітарними нормами, прави-

лами, гігієнічними нормативними а також з урахуванням можливого шкідли-

вого впливу їх на стан здоров’я людей. 

Згідно з гігієнічною класифікацією праці, умови праці поділяються на 4 

класи : 

1 клас – оптимальні умови, за яких зберігається не лише здоров’я праців-

ників, а й створюються передумови для підтримання високого рівня працездат-

ності. 

2 клас – допустимі умови – характеризуються такими рівнями факторів 

виробничого і трудового процесу, які не перевищують встановлених гігієнічних 

нормативів, а можливі зміни функціонального стану організму відновлюються 

за час регламентованого відпочинку або до початку наступної зміни та не чи-

нять несприятливого впливу на стан здоров’я працюючих та їх потомство в 
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найближчому і віддаленому періодах. 

3 клас – шкідливі умови – характеризуються такими рівнями шкідливих 

виробничих факторів, які перевищують гігієнічні нормативи і здатні чинити не-

сприятливий вплив на організм працюючого та/або його потомство. 

Шкідливі умови за ступенем перевищення гігієнічних нормативів та ймо-

вірності можливих змін в організмі працюючих поділяються на 4 ступені: 

1 ступінь – умови праці характеризуються такими рівнями шкідливих фа-

кторів виробничого середовища та трудового процесу, які, як правило, виклика-

ють функціональні зміни, що виходять за межі фізіологічних коливань (останні 

відновлюються при тривалішій, ніж початок наступної зміни, перерві контакту 

з шкідливими факторами) та збільшують ризик погіршення здоров’я; 

2 ступінь – умови праці характеризуються такими рівнями шкідливих фа-

кторів виробничого середовища і трудового процесу, які здатні викликати 

стійкі функціональні порушення, призводять у більшості випадків до зростання 

виробничо-обумовленої захворюваності, появі окремих ознак або легких форм 

патології (як правило, без втрати професійної працездатності); 

3 ступінь – умови праці характеризуються такими рівнями шкідливих фа-

кторів виробничого середовища і трудового процесу, які призводять до розви-

тку професійних захворювань, як правило, легкого та середнього ступенів важ-

кості (з втратою працездатності в період трудової діяльності); 

4 ступінь – умови праці характеризуються такими рівнями шкідливих фа-

кторів виробничого середовища і трудового процесу, які здатні призводити до 

значного зростання хронічної патології та рівнів захворюваності з тимчасовою 

втратою працездатності, а також до розвитку важких форм професійних захво-

рювань з втратою загальної працездатності. 

4 клас – небезпечні (екстремальні) умови - характеризуються такими рів-

нями шкідливих факторів виробничого середовища і трудового процесу, вплив 

яких протягом робочої зміни (або її частини) створює загрозу для життя, висо-

кий ризик виникнення важких форм гострих професійних уражень. 

Важливе значення має оцінювання умов праці й визначення ступеня 
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шкідливості та небезпечності умов праці. 

Оцінювання умов та характеру праці на робочих місцях здійснюється на 

основі гігієнічної класифікації праці з метою: 

- контролю умов праці на відповідність санітарним правилам і нормам; 

- атестації робочих місць за умовами праці; 

- санітарно-гігієнічної паспортизації стану виробничих підприємств; 

- складання санітарно-гігієнічної характеристики умов праці; 

- розслідування випадків професійних захворювань; 

- розроблення рекомендацій щодо поліпшення умов праці тощо. 

Санітарні норми широко застосовуються при аналізі та оцінюванні стану 

умов праці і запровадженні заходів щодо їх поліпшення. Аналізуючи умови 

праці, визначають індекс відповідності фактичних умов нормативним за фо-

рмулою: 

,
Ун

Уф
а =                                                    (5.1) 

де Уф – фактичне значення елемента умов праці; Ун – нормативне зна-

чення елемента умов праці. 

Комплексне оцінювання всіх факторів виробничого середовища, трудо-

вого процесу, сукупних соціально-економічних чинників, які впливають на здо-

ров’я та працездатність працівників у процесі трудової діяльності здійснюється 

за допомогою атестації робочих місць. Атестація проводиться  в усіх організа-

ціях незалежно від форм власності,  де технологічний процес, використовуване 

обладнання, сировина та матеріали є потенційними джерелами шкідливих і не-

безпечних виробничих факторів, що можуть несприятливо впливати на стан здо-

ров’я персоналу. 

Атестація робочих місць за умовами праці передбачає: 

• виявлення на робочому місці шкідливих і небезпечних виробничих 

факторів та причин їх утворення; 

• дослідження виробничого середовища, важкості та напруженості 

трудового процесу на робочому місці; 
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• комплексне оцінювання чинників виробничого середовища і харак-

теру праці на відповідність їх вимогам стандартів, санітарних норм; 

• обґрунтування віднесення робочого місця до відповідної категорії за 

умовами праці; 

• підтвердження або визначення права працівників на пільгове пен-

сійне забезпечення, додаткову відпустку, скорочений робочий день, інші пільги 

і компенсації залежно від умов праці. 

За результатами атестації складаються переліки: 

- робочих місць, виробництв, робіт, професій і посад, на яких підтвер-

джено право на пільги та компенсації, передбачені законодавством; 

- робочих місць, виробництв, робіт, професій і посад, на яких пропону-

ється встановити пільги та компенсації, за рахунок підприємства; 

- робочих місць з несприятливими умовами праці, на яких необхідно 

здійснити першочергові заходи щодо їх поліпшення. 

Згідно з типовою методикою оцінювання умов праці фактичний їх стан ви-

значається на робочих місцях, де виконуються роботи, передбачені галузевим 

переліком робіт з важкими та шкідливими умовами, особливо важкими й особ-

ливо шкідливими умовами на основі гігієнічної класифікації праці. 

Оцінювання проводиться за даними атестації робочих місць і спеціальних 

інструментальних вимірювань, які відображаються у карті умов праці на робочих 

місцях. Ступінь шкідливості факторів виробничого середовища і важкості праці 

визначається в балах (від 1 до 3 балів) за гігієнічною класифікацією праці. 

Кількість балів за кожним фактором проставляється в карті умов праці. Для 

оцінювання впливу певного фактора на умови праці враховується час його дії 

протягом зміни: 

,. ТХX стфак =
                                         (5.2) 

де Хст – ступень шкідливості фактора або важкості праці; Т – відношення 

часу дії певного фактору до тривалості зміни. 
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Залежно від загальної оцінки усіх факторів визначається розмір доплати до 

тарифної ставки (табл. 5.1). 

Таблиця 5.1  

Диференціація розміру доплат до тарифної ставки 

Умови праці Хфак., бал. Розміри доплат до та-

рифної ставки, % 

Шкідливі і важкі  

До 2- х 

2.1-4.0 

4.1-6.0 

4 

8 

12 

Особливо шкідливі та 

особливо важкі  

6.1-8.0 

8.1-10.0 

більше 10 

16 

20 

24 

 

Крім типової методики оцінювання умов праці застосовується методика 

інтегрального бального оцінювання важкості праці в конкретних умовах . Фак-

тичні показники рівня елементів виробничого середовища встановлюються шля-

хом вимірювань за допомогою відповідної апаратури і оцінюються від 1 до 6 ба-

лів залежно від кількісного значення. 

Інтегральний показник важкості праці визначається за формулою: 

( )
( )

,10
61

6


−

−+
=


n

ХХХ
І

опріопр

в

                                   (5.3) 

де Хопр – величина рівня елемента, який отримав найвищу оцінку (балів); 

∑Хі – арифметична сума величин рівнів усіх елементів за винятком Хопр; n – зага-

льна кількість елементів умов праці. 

Залежно від рівня інтегральної оцінки умов праці виділяють шість катего-

рій важкості праці (табл. 5.2). 

До першої категорії належать роботи, які виконуються в комфортних умо-

вах виробничого середовища, за оптимальних величин фізичного, розумового і 

нервово – емоційного навантаження. 

До другої категорії належать роботи, що виконуються в умовах, які не пе-

ревищують гранично допустимі значення виробничих факторів і не призводять 

до відхилень в стані здоров’я працівників. 
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Таблиця 5.2 

Категорії важкості праці 

Категорії важкості праці  I  II  III  IV  V  VI  

Інтегральна бальна оцінка  
до 18 

від 19 

до 33 

від 34 

до 45 

від 46 

до 53 

від 54 

до 58 

від 59 

до 69 

Доплати за умови праці  - - 
4-8% 

12-

16% 
20% 24% 

 

До третьої категорії належать роботи з підвищеними м’язовими або нер-

вово-емоційними навантаженнями, а також не зовсім сприятливими виробни-

чими умовами.  

До четвертої категорії належать роботи, при виконанні яких вплив небе-

зпечних і шкідливих виробничих факторів призводить до професійних захворю-

вань. 

До п’ятої категорії належать роботи, які виконуються в несприятливих 

(екстремальних) умовах. Для працівників, зайнятих виконанням робіт п’ятої ка-

тегорії важкості, характерний високий рівень виробничо-обумовлених і профе-

сійних захворювань, виробничого травматизму.  

До шостої категорії належать роботи, які виконуються в особливо неспри-

ятливих умовах, а ознаки патологічного стану організму виявляються уже в пер-

шій половині зміни або в перші дні тижня. Виконання цих робіт пов’язане з реа-

льною небезпекою виникнення професійних захворювань і виробничих травм  . 

Приклад. На робочому місці на працівника впливають 5 біологічно значу-

щих елементів умов праці, які одержали за даними замірів оцінки 2, 3, 3, 4, 5, 

балів. Усі вони діють протягом робочої зміни (480 хв.). Визначимо інтегральну 

бальну оцінку, а потім категорію важкості праці: 

балівUt 5510)
6)15(

56
125( =

−

−
+=  . 

Категорія важкості праці – V, розмір доплат за умови праці – 20% до тари-

фної ставки. 
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Оцінювання умов праці шляхом визначення її важкості є найбільш нау-

ково-обґрунтованим.  Воно дозволяє точно визначити рівень  компенсацій за не-

сприятливі умови. 

 

                    Питання для самоконтролю 

 

1. Назвіть види руху  персоналу фірми. 

2. Назвіть негативні наслідки плинності кадрів. 

3. Назвіть заходи фірми з пристосування кадрів до економічних змін шляхом ско-

рочення складу постійного персоналу без звільнень. 

4. Назвіть фактори, які викликають рух персоналу. 

5. За якими формулами розраховуються основні показники руху кадрів? 

6. Назвіть заходи фірми з пристосування кадрів до економічних змін при незмін-

ному складі постійного персоналу, але з скороченим робочим часом. 

7. Назвіть типи переміщення працівників. 

8. Назвіть основні процеси руху кадрів. 

9. Назвіть стадії адаптації персоналу. 

10. Назвіть типи пристосування кадрів до економічних змін. 

11. У чому полягає сутність робочого часу як універсальної міри кількості праці? 

12. Чим визначається загальна норма робочого часу? 

13. Як характеризується нормальна тривалість робочого часу? 

14. Для яких категорій працівників встановлюється скорочена тривалість робо-

чого часу? 

15. Яка тривалість щоденної роботи при п’ятиденному і шестиденному робочому 

тижні? 

16. Які обмеження роботи має працівник у нічній час, напередодні святкових, 

неробочих і вихідних днів? 

17. Яким чином регулюється тривалість відпусток? 

18. Як встановлюються раціональні режими праці й відпочинку? 

19. Охарактеризуйте гнучкі режими праці. 
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20.  Як аналізується ефективність використання робочого часу в залежності від 

режимів праці? 

21. Дайте визначення умов праці. 

22. Які чинники впливають на формування умов праці? 

23. Назвіть елементи умов праці. 

24. Як здійснюється оцінювання умов праці? 

25. З якою метою здійснюється атестація робочих місць за умовами праці? 

26. Назвіть види компенсацій впливу на працівників несприятливих умов праці. 

27. Назвіть джерела інформації про стан умов праці на підприємстві. 

28. Назвіть законодавчі акти, що регулюють умови і охорону праці. 

29. Які вимоги щодо організації безпечних і нешкідливих умов праці передбачені 

Законом України “Про охорону праці”? 

30. Назвіть та охарактеризуйте заходи щодо поліпшення умов праці. 

31. За якими показниками здійснюється оцінювання соціальної ефективності за-

ходів з удосконалення умов праці?  
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                        Тема 6. Оцінка та атестація персоналу 

 

Мета: опанувати сутність, цілі та завдання, принципи, методи, системи 

оцінки персоналу, їх різновиди і елементи; оволодіти практичними знаннями з 

технології оцінки персоналу; сформувати навичкі, які потрібні в роботі з людьми 

в процесі оцінки їх якостей та результатів діяльності. 

 

План лекції: 

6.1. Необхідність та значення оцінки персоналу.  

6.2. Модель комплексної оцінки персоналу.  

6.3. Методи оцінки персоналу. 

 

Питання для  самостійної підготовки: 

6.1. Особливості оцінки фармацевтичного персоналу.  

6.2. Атестація персоналу. 

 

Література:  

1.Толочко, В. М. Управління персоналом фармацевтичних організацій на 

основі компетенцій : монографія /  В. М. Толочко, Л. В. Галій. – Х. : Ависта-

ВЛТ, 2010. – 180 с. 

2.Толочко, В. М. Управління фармацією : підруч. для студ. вищ. навч. закл. 

/ В. М. Толочко, І. В. Міщенко,   Д. Л. Великий ; за ред. В. М. Толочка. – Х. 

: НФаУ, 2004. – 388 с.  

3.Управління трудовим потенціалом фармацевтичних підприємств в умо-

вах менеджменту якості : монографія /  О. В.  Посилкіна [та ін.] ; за ред. 

проф. О. В. Посилкіної. – Х. : НФаУ, 2010. – 416 с. 
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6.1  Необхідність та значення оцінки персоналу 

 

Ефективність діяльності будь-якої організації значною мірою визначається 

ступенем відповідності індивідів, які в ній працюють, робочим місцям, які вони 

займають. Лише за умови даної відповідності організація та індивіди досягають 

цілей свого розвитку. Виявити ступінь відповідності індивідів вимогам їх робо-

чих місць можна в процесі оцінювання, яке є однією з ключових функцій мене-

джменту персоналу. 

Необхідність та значення оцінювання персоналу багатократно зростають в 

сучасних умовах ринкової трансформації економіки. 

Перехід українських підприємств до ринку поставив роботодавців перед 

необхідністю оптимізації якості та чисельності персоналу поряд з реорганізацією 

структури робочих місць. Аналіз поведінки (діяльності) людей, оцінка їх ділових 

та особистих рис стають одним з основних напрямів формування раціонального 

менеджменту, без яких неможливо забезпечити ефективне функціонування най-

ціннішого виробничого ресурсу – людського. 

Сучасними тенденціями розвитку людських ресурсів є: зростання попиту 

на кваліфіковану працю, а, отже підвищення ціни на трудові послуги, які вона 

створює; значне посилення ролі людського фактору у виробництві; перехід до 

стратегічного управління підприємством, який вимагає високої творчої віддачі 

від кожного співробітника. За цих умов перед керівниками постають такі першо-

рядні завдання як найкраще використання кваліфікації працівників для реалізації 

цілей господарської діяльності; досягнення найповнішої корисної віддачі і одно-

часно найвищого рівня замотивованості. 

Іншою тенденцією сучасного розвитку організації є швидка змінюваність 

зовнішнього середовища, звідки випливає необхідність постійного приведення 

якісних та кількісних характеристик персоналу у відповідність до нових вимог. 

Без цього перспективні плани організації залишаються нереалізованими, а робо-

тодавці несуть подвійні втрати. По-перше, недостатня відповідність робітників 

змінюваним вимогам робочих місць унеможливлює досягнення намічених цілей 
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підприємства. По-друге, така невідповідність веде до зниження продуктивності 

праці і мотивації людей до корисної, цілеспрямованої діяльності. 

Відповідною реакцією підприємств на зазначені тенденції розвитку люд-

ських ресурсів повинна стати посилення уваги до розробки і впровадження діє-

вих систем оцінювання персоналу. 

Оцінювання персоналу передбачає порівняння певних характеристик лю-

дини (ділових та особистісних якостей, трудової поведінки та результатів діяль-

ності) з відповідними еталонами, вимогами, параметрами. Вона охоплює дві 

сфери діяльності працівників: поточну і перспективну. 

При аналізі поточної діяльності визначається, якою мірою кожний праців-

ник досягає очікуваних результатів праці й відповідає тим вимогам, які виплива-

ють з його посадових обов’язків. При плануванні перспективної діяльності ви-

значаються потреби у розвитку якостей персоналу, підвищенні еластичності 

його потенціалу. 

Оцінювання персоналу відповідає об’єктивним потребам як роботодавців, 

так і працівників, задоволення яких дозволяє узгодити індивідуальні та загальні 

інтереси. 

 Основні з об’єктивних потреб в оцінюванні персоналу: 

• потреба в одержанні інформації для вдосконалення навичок і здібнос-

тей працівників; 

• потреба в інформації для диференціації рівнів матеріальної винагороди; 

• потреба в інформації для визначення індивідуального трудового внеску 

і кращого використання працівника в організації. 

До потреб працівників в оцінюванні належать: 

➢ потреби в інформації про сильні і слабкі сторони своєї діяльності; 

➢ потреби в одержанні матеріальної винагороди певного рівня, адеква-

тної затраченим трудовим зусиллям; 

➢ потреби в порівнянні власних здобутків з результатами діяльності ін-

ших співробітників з метою підвищити свою конкурентоспроможність. 
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Реалізуючи названі потреби, оцінювання персоналу сприяє формуванню 

належного соціально-психологічного клімату в колективі, утворенню певного 

стилю управління людськими ресурсами, стає однією з провідних цінностей ко-

рпоративної культури організації. 

Досягнення організаційних та індивідуальних цілей персоналом підприєм-

ства вимагає ефективного використання всіх ресурсів і, насамперед, високої тру-

дової віддачі від кожного працівника. Природно, що співробітники будь-якої ор-

ганізації істотно розрізняються за своїми діловими та особистісними якостями, 

трудовою поведінкою, рівнем виконаних виробничих обов’язків, результатами 

діяльності. Для того, щоб виявити та оцінити таку диференціацію для прийняття 

відповідних управлінських рішень, менеджери розробляють і застосовують про-

цедури оцінювання персоналу. Процес оцінювання є обов’язковим елементом 

системи контролю організації. Це неодмінна функція кожного керівника, а також 

працівників відділу персоналу. 

Оцінювання персоналу – це процедура, за допомогою якої виявляється 

ступінь відповідності якостей працівника, його трудової поведінки, резуль-

татів діяльності певним вимогам. 

Постійне використання системи оцінювання персоналу суттєво впливає на 

ефективність організації та її конкурентоспроможність. Виявляючи ступінь не-

відповідності фактично досягнутих  рівнів виконання очікуваним, менеджери 

можуть розробити конкретні управлінські рішення, заходи, спрямовані на пок-

ращення як загальних, так і індивідуальних результатів роботи. 

Оцінка персоналу слугує багатьом цілям. Найбільш поширеною є класифі-

кація цілей оцінки , розроблена відомим фахівцем в галузі розвитку людських 

ресурсів Дугласом Макгрегором. Вона включає: 

1) інформативну ціль, яка полягає в забезпеченні  керівників різних рівнів 

управління необхідними даними про роботу своїх підлеглих, а також усіх оціню-

ваних  працівників – даними про їх індивідуальні здобутки та недоліки; 

2) мотиваційну ціль, яка передбачає взаємозв’язок матеріальної винаго-

роди і морального заохочення з трудовою поведінкою і результатами праці і 
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таким чином орієнтує персонал на покращення діяльності в напрямку, що забез-

печує стабільність і конкурентоспроможність підприємства; 

3) адміністративну ціль, яка реалізується в прийнятті кадрових рішень на 

об’єктивній і регулярній основі, а саме, рішень з підвищення (пониження) по слу-

жбі, переведення на іншу роботу, перепідготовки та перекваліфікації, заохочення 

або покарання, припинення трудового договору. 

Регулярне вимірювання фактично досягнутого рівня виконання робіт в ор-

ганізації та цілеспрямований вплив на його підвищення дозволяє менеджерам 

розв’язати  наступні задачі: 

• виявлення потреб в професійній підготовці і підвищенні кваліфікації кадрів; 

• оцінку потенційних здібностей працівників і можливостей їх професійного 

зростання; 

• обґрунтування рішень щодо руху кадрів в  організації; 

• аналіз трудової діяльності; 

• розробку рішень щодо покращення трудових показників; 

• встановлення цілей і задач діяльності працівників на майбутній період; 

• внесення змін в систему оплати та стимулювання праці. 

На стратегічному рівні оцінка персоналу покликана сприяти вирішенню 

наступних завдань: 

➢ підвищенню ефективності організації виробництва шляхом оптимального ви-

користання наявних людських ресурсів; 

➢ виявленню співробітників, спроможних виконувати більш відповідальну ро-

боту і надання їм можливості реалізувати свій потенціал; 

➢ допомозі у самовдосконаленні співробітників через пильну увагу до їхніх по-

треб, спонукальних мотивів, талантів, а також заохочення до фахового зрос-

тання; 

➢ підвищенні заробітної плати з метою її відповідності фаховому рівню. 

На тактичному рівні оцінка фахової діяльності допомагає реалізації та-

ких завдань: 
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• підвищувати зацікавленість співробітників за допомогою мотивації їхньої 

праці; 

• домагатися кращого порозуміння між керівниками і підлеглими через спів-

бесіди, спостереження, обговорення; 

• підвищувати у співробітників задоволення від роботи, через виявлення пе-

решкод у роботі й пошуку їх ліквідації; 

• доводити до відома підлеглих оцінку їх діяльності; 

• накопичувати професійні сили, а при потребі удосконалення і перепідгото-

вки діяти згідно з конкретним планом; 

• ставити реальні цілі на майбутнє; 

• розглядати всі можливі варіанти перестановок персоналу у середині підп-

риємства. 

Оцінювання праці є складним творчим процесом, здійснення якого має 

свою специфіку в кожній організації. Проте принципові елементи процесу оці-

нювання персоналу мають загальний характер. Їх взаємопов’язана послідовність 

має таку будову (рис. 6.1). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 6.1 Процес оцінки персоналу 

 

1. Встановлення об’єкту оцінювання  

2. Встановлення критеріїв оцінювання 

3. Вимірювання досягнутих показників діяльності результатів праці, якостей пер-
соналу 

4. Порівняння досягнутих показників з встановленими критеріями 

5. Обговорення результатів оцінки з працівниками 

6. Прийняття необхідних коригуючих дій та рішень  
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Перший етап представленого на рис. 6.1 алгоритму оцінки персоналу по-

лягає у визначенні об’єкту аналізу та оцінки. Даний об’єкт має задовольняти на-

ступним вимогам: забезпечувати всебічну характеристику трудової діяльності 

працівників з урахуванням їх сильних та слабких сторін, а також дозволяти ви-

явити їх корисну віддачу. Трудову діяльність людини можна розглядати у трьох 

аспектах, кожний з яких може стати об’єктом оцінювання.   

У першому аспекті трудова діяльність – це процес реалізації здібностей, 

знань, вмінь, навичок працівника. В цьому випадку оцінюються ділові, моральні 

професійно-кваліфікаційні властивості виконавців.  

У другому аспекті трудова діяльність є сукупністю дій при виконанні пев-

ного кола обов’язків. Об’єктом оцінювання виступають характеристики трудової 

поведінки або діяльності персоналу підприємства. 

Третій аспект трудової діяльності – це втілення, матеріалізація якостей 

працівників та їх трудової поведінки у результатах. Об’єктом оцінювання у 

цьому випадку виступають характеристики результатів праці, рівень досягнення 

цілей діяльності. В залежності від завдань оцінювання його об’єктом можуть ви-

ступати як окремі елементи об’єкту, так одночасно всі три аспекти трудової дія-

льності. 

Для того, щоб вірно оцінити елементи об’єкту аналізу, необхідно встано-

вити критерії оцінки, певні стандарти якостей персоналу, рівня та результатів 

виконання трудових обов’язків. Це завдання розв’язується на другому етапі про-

цесу оцінювання. 

Критерії оцінювання в організації повинні встановлюватись у відповідно-

сті, по-перше, зі стратегічними цілями розвитку, а, по-друге, з вимогами, визна-

ченими в аналізі робіт (їх описі та специфікації) на кожному робочому місці. 

Встановлення критеріїв проявляється у підборі оптимальної кількості показників 

(індикаторів), які будуть служити еталонами оцінювання різних якостей праців-

ника, його діяльності, результатів праці. У виробничій практиці, наприклад, для 

оцінки ділових якостей найчастіше використовуються наступні критерії , наве-

дені в табл.6.1. 
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Таблиця 6.1 

Система критеріїв оцінки ділових якостей працівників 

Критерії оцінки ділових якостей Частота використання, % 

Професійні знання 80 

Старанність і активність в роботі 74 

Ставлення до керівників і співробітників 72 

Надійність 64 

Якість роботи 62 

Інтенсивність 58 

Здатність до самовираження 54 

Темп роботи 54 

Здатність до організації та планування 48 

Готовність до відповідальності 45 

 

При визначенні стандартів (критеріїв оцінки) необхідно дотримуватись пе-

вних вимог. Вони повинні: 

- відображати нормативні уявлення про ділові та особистісні якості, тру-

дову поведінку, результати діяльності працівника, виходячи з організаційних та 

індивідуальних цілей; 

- включати достатню кількість індикаторів для ґрунтовної характерис-

тики об’єкту аналізу; 

- мати кількісну визначеність, тобто декілька  ступенів вираженості для 

оцінки різних рівнів виконання; 

- бути надійними і достовірними, щоб виключати суб’єктивні помилки; 

- бути прийнятними як для керівників, так і для виконавців, щоб процес 

оцінювання був зрозумілим і не перевищував витратами користі від його резуль-

татів. 

Всім зрозуміло, що орієнтуючись на певні стандарти, люди, між іншим, 

будуть демонструвати різні типи поведінки і результати праці. Тому на даному 

етапі критеріям надаються порогові значення, за допомогою яких можна 
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відокремити гірше виконання роботи від кращого. Прикладом можуть бути оці-

нки декількох рівнів виконання за набраними балами. Вони широко застосову-

ються як у навчальних, так і у виробничих процесах. 

На цьому ж етапі можна розробити зважені критерії, якщо очевидно, що 

вони розрізняються за своєю вагою в оцінці персоналу. Найчастіше вживаються 

нормовані зважені коефіцієнти (що в сумі дають 1, або 100%). Так, на німецьких 

фірмах застосовуються критерії оцінки, наведені в табл.6.2.  

Таблиця 6.2 

Значимість критеріїв оцінки персоналу (приклад) 

№ п/п Типи вимог (критерії) Вагомість, % Бали 

1.  Знання та досвід 25 250 

2.  Мислення 25 250 

3.  Прийняття рішень 15 150 

4.  Відповідальність 20 200 

5.  Інформаційні зв’язки та контакти 10 100 

6.  Персональні характеристики 5 50 

 ВСЬОГО 100 1000 

 

При визначенні кількісно вимірюваних цілей виконання бажано спілкува-

тися з підлеглими і домогтись їх розуміння і підтримки. Надалі це зробить про-

цедуру оцінювання більш ефективною. 

Третій елемент процесу оцінювання персоналу є вимірюванням фактично 

досягнутого рівня виконання по всіх заздалегідь встановлених стандартах. Для 

цього існує широка різноманітність способів, методів та інструментів які будуть 

розглянуті нижче. 

Четвертий елемент процесу оцінювання – це порівняння фактичних ре-

зультатів з очікуваними. На цьому етапі можна встановити місце, яке займає ок-

ремий виконавець серед співробітників за своїми здобутками або невдачами. 

Особливо важливим є аналіз причин відхилення фактичних результатів оціню-

вання від запланованих, очікуваних результатів. 
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Наступний – п’ятий елемент процесу, що розглядається, – передбачає 

обов’язкове обговорення результатів оцінки з працівником. При цьому важливо 

дотримуватись принаймні декількох етичних правил, щоб не звести нанівець всі 

позитивні результати оцінювання, а саме: 

- починати з констатації позитивних сторін; 

- критикувати не особистість, а недоліки в роботі; 

- не наполягати на помилках, а  визначати шляхи їх виправлення та 

подальшого покращання  індивідуальних досягнень; 

- зберігати доброзичливість протягом обговорення; 

- дати можливість підлеглому висловити свою думку і пропозиції; 

- виділяти головне, не вдаючись у подробиці, зосереджуватись на 

інноваціях. 

Шостий елемент – прийняття рішення. Як вже зазначалось, ці рішення то-

ркаються мотиваційних , кваліфікаційних, адміністративних та інших питань. 

 

6.2  Модель комплексної оцінки персоналу 

 

Виходячи з цілей, задач, елементів процесу оцінювання персоналу, можна 

зазначити, що побудова моделі оцінки персоналу в кожній організації є вкрай 

важливою і відповідальною справою. В загальному вигляді система оцінки пер-

соналу включає наступні блоки: 

І. Зміст оцінки. Це – об’єкт аналізу, ті конкретні якості людини, її трудової 

поведінки, показники результатів її праці, які потребують оцінки. 

ІІ. Система критеріїв оцінки та їх вимірювання. 

ІІІ. Система способів, методів та інструментів оцінювання. 

ІV. Процедура оцінювання, якою визначається порядок оцінки, місце про-

ведення, суб’єкти оцінювання, терміни і періодичність оцінки, технічні та орга-

нізаційні засоби, що використовуються під час оцінювання персоналу. 

Залежно від цілей та задач оцінювання в окремих організаціях використо-

вують різні види  оцінок персоналу. Вони класифікуються за багатьма ознаками. 



132 
 

За змістом оцінки можуть бути  частковими, коли оцінюються лише певні 

якості виконавця чи виконання, та комплексними, коли оцінці підлягають ком-

плексні характеристики ділових і особистісних якостей, трудової поведінки, ре-

зультатів діяльності. 

За регулярністю проведення оцінки розрізняються:  

• регулярні оцінки, які проводяться неперервно, з періодичністю раз у 

півроку, у рік, у два роки; 

• епізодичні оцінки, які обумовлені певним випадком (завершенням 

випробувального терміну, пересуванням по службі, заходами дисциплінарної 

відповідальності тощо). 

Залежно від періоду оцінювання оцінка поділяється на поточну, підсум-

кову і перспективну. Перша оцінка визначає рівень поточного виконання праці-

вником своїх обов’язків, підсумкова – оцінює виконання та його результати по 

завершенні певного періоду (1,2,3,5 років), перспективна оцінка здібностей, яко-

стей, мотивацій очікувань дозволяє прогнозувати потенційні можливості. 

В залежності від критеріїв оцінювання виділяються: кількісна оцінки, які-

сна оцінка, оцінка часових орієнтирів, аналітичне оцінювання (зведення всіх оці-

нок по всіх критеріях). 

За системністю оцінювання використовуються: системні  оцінки, прове-

дення яких включає всі блоки системи оцінки; безсистемні оцінки, коли оцін-

щику надається право вибору критеріїв, методів, способів, інструментів, проце-

дур оцінювання. 

За суб’єктом оцінювання розрізняються оцінка працівника його керівни-

ком, колегами, клієнтами, підлеглими або всебічна , так звана 3600-оцінка, яка 

враховує в комплексі всі перераховані оцінки. 

Крім того суб’єктом оцінки може бути і сам оцінюваний. Тоді мова йтиме 

про самооцінку або внутрішню оцінку персоналу. Інформацію про внутрішню 

оцінку, тобто самооцінку трудових зусиль, дає проведення мотиваційно-оцінко-

вого моніторингу. Елементи самооцінки часто вводяться в атестаційні форми. 



133 
 

Поєднання внутрішньої та зовнішньої оцінок персоналу дозволяє повніше реалі-

зувати орієнтуючу та стимулюючу функції оцінки. 

За професійно-функціональною структурою оцінюваних оцінка може мати 

такі види: 

✓ оцінка робітників; 

✓ оцінка службовців (фахівців); 

✓ оцінка керівників. 

Останнє класифікаційне ділення має істотне значення, оскільки вагомо 

впливає на вибір критеріїв, методів та процедур оцінювання. 

Найбільш повною мірою система оцінки персоналу проявляється в компле-

ксній оцінці працівника, яка може розроблятись по всіх категоріях персоналу ор-

ганізації. 

Структуру комплексної оцінки можна представити у вигляді  моделі, яка 

охоплює три групи характеристик: 

• характеристику працівника з боку його ділових та особистісних якостей; 

• характеристику трудової (ділової) поведінки; 

• характеристику виконання роботи, її результатів (рис. 6.2). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 6.2 Модель комплексної оцінки працівника 

 

Зі схеми видно, що між трьома групами характеристик персоналу існує ті-

сний зв’язок. Його основою є те, що трудова діяльність, як зазначалось, 
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якісні характеристики 

продукту, послуги 

Якості працівника Трудова поведінка Результати діяльності 

Комплексна оцінка пра-

цівника 
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одночасно є процесом реалізації здібностей, знань, інших ділових якостей; суку-

пністю дій при виконанні професійно-функціональних обов’язків; матеріальним 

втіленням якостей та поведінки в результатах праці. Результати праці є  найваж-

ливішим компонентом комплексної оцінки, оскільки вони, по-перше, дають пе-

вне уявлення і про особистість працівника, і про його трудову поведінку, а по-

друге, саме вони є свідченням досягнення індивідуальних і організаційних цілей 

підприємства. 

Разом з тим обмежувати оцінку лише оцінкою результатів неправомірно, 

оскільки подібні результати можуть бути одержані за різних типів трудової по-

ведінки, різними діями та засобами. 

Існує декілька підходів до визначення комплексної оцінки персоналу. В ос-

нову першої методики оцінки покладений взаємозв’язок узгоджених показників 

всіх трьох груп характеристик, що входять до комплексної оцінки персоналу. 

Вона формалізується наступним чином: 

 

Коn=0,5*Кn*Дn+Сф*Рр,                                        (6.1) 

Кn= (О+С+А)/85,                                               (6.2) 

 

де Коn – комплексна оцінка працівника; Кn – професійно-кваліфікаційний рівень 

працівника; Дn – ділові якості працівника; Сф – складність виконуваних функцій 

(роботи); Рр – результати роботи; О,С,А – відповідно оцінка освіти (О), стажу 

роботи за спеціальністю (С), активності у підвищенні кваліфікації , професіона-

лізму (А). 0,5 – емпіричний коефіцієнт, який посилює значущість оцінки склад-

ності та результатів праці; 0,85 – максимальна бальна оцінка професійно-квалі-

фікаційного рівня. 

Кожний елемент формули також є складеною величиною, яка компону-

ється з конкретних ознак. З метою надання уніфікованості вимірювання різних 

оцінок всі їх складові оцінюються в балах. Вихідні дані комплексної оцінки пра-

цівника наведені в табл.6.3. 
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Таблиця 6.3 

Вихідні дані комплексної оцінки працівника 

Працівник Складові комплексної оцінки 

Кn Дn Сф Рр 

А 0.23 1.0 0.15 1.8 

В 0.34 1.32 0.37 2.0 

: … … … … 

N 0.46 0.98 0.28 2.4 

 

Підставляючи дані у формулу Коn., одержуємо значення комплексної оці-

нки, працівника А: Коn= 0,5*0,23*1,0+0,15*1,8=0,39. 

Дана методика комплексної оцінки може застосовуватись для оцінки всіх 

категорій персоналу: робітників, спеціалістів і керівників. Проте оцінка праці рі-

зних категорій працівників має свої специфічні задачі, показники, способи вияв-

лення та вимірювання результатів праці. Найпростіше оцінити результати праці 

робітників-відрядників, оскільки для цього достатньо оцінити вироблену ними 

продукцію за кількістю та якістю, а потім порівняти фактичні показники з запла-

нованими або нормативними. 

Набагато складніше оцінити результати праці керівників та спеціалістів. 

При цьому виникає немало проблем: як оцінити підсумки (ефективність) вироб-

ництва; як оцінити внесок функції управління в ці підсумки; як визначити частку 

конкретного працівника (управлінця, спеціаліста) в цьому внеску. 

Розв’язанням проблем є застосування прямих і опосередкованих методів 

оцінки. За допомогою перших оцінюють прямі результати праці спеціалістів, ке-

рівників, або результати праці довіреного їм  колективу. При опосередкованому 

підході оцінюється не результат діяльності, а процес виконання роботи, своїх 

функціональних обов’язків. Як правило, обидва підходи (методи) поєднуються 

на практиці.  Оцінку керівника можна здійснити за напрямками, наведеними на 

рис. 6.3. Для більш спрямованої конкретизації оцінки керівників до уваги бе-

руться лише ключові, основні показники діяльності, які чинять вплив на резуль-

тат діяльності всієї організації. Такі показники нечисленні (4-6 позицій), 
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складають приблизно 80% всіх результатів і наочно впливають на досягнення 

цілей організації чи підрозділу. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 6.3  Напрямки оцінки діяльності керівників 

 

Певні особливості має оцінка спеціалістів. Вона включає такі напрямки: 

оцінка результатів основної діяльності (виконання прямих функціональних 

обов’язків); оцінка діяльності, що супроводжує основну (підвищення кваліфіка-

ції, творча активність); оцінка поведінки спеціаліста в колективі; оцінка якостей 

спеціаліста. Фрагмент комплексної оцінки наукового співробітника наведений в 

табл.6.4 . 

Таблиця 6.4 

Фрагмент форми для оцінки наукового співробітника 

Результати оцінки роботи і якості працівника 

та його поведінки 

Бали 

1 2 3 4 5 6 

1 2 3 4 5 6 7 

І. Результати роботи       

1.Виконання наукових звітів за бюджетною те-

матикою 

      

2. Виконання роботи по договорах із замовни-

ками 

      

Оцінка керівника 

Оцінка результатів роботи підлег-

лого колективу 

 

Оцінка виконання функцій з керівниц-

тва колективом 

Кількісні та якісні показники, 

які характеризують виконання 

завдань з обсягу, номенкла-

тури, якості продукції, терміни 

виконання робіт, продуктив-

ність праці тощо 

Ступінь виконання функцій: 

- планування роботи підрозділу; 

- організація продуктивної діяль-

ності працівників; 

- контроль і оцінка діяльності під-

леглих; 

- стимулювання творчої діяльно-

сті підлеглих 
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3. Якість роботи       

4. Дотримання термінів виконання роботи       

5. Участь у наукових конференціях       

6. Публікації       

ІІ. Трудова поведінка       

1. Потреба в керівництві при виконанні роботи       

2. Внесення нових пропозицій       

3. Надання допомоги підлеглим       

ІІІ.Якості співробітника       

1. Рівень знань       

2. Вміння планувати НДР       

3. Дослідницькі якості       

4. Комунікативні якості       

5. Лідерські якості       

 

Як видно з таблиці 6.4, представлена оцінка наукового співробітника має 

комплексний характер, оскільки охоплює оцінку результатів його роботи, трудо-

вої поведінки та ділових і особистісних якостей. Специфікою подібної оцінки є 

те, що всі показники вимірюються балами. 

 

                       6.3 Методи оцінки персоналу 

 

Сучасна практика оцінювання персоналу має в своєму арсеналі значну кі-

лькість методів оцінювання. Їх можна класифікувати за деякими ознаками. Так, 

за формою вираження кінцевого результату виділяються описові, кількісні та 

комбіновані методи. При описових методах оцінка подається в текстовій  формі, 

при кількісних і комбінованих використовуються шкали оцінок, які дозволяють 

кількісно виміряти різні рівні виконання робіт в організації. 

За інструментами оцінювання розрізняють прогностичний метод, інформа-

ційною базою якого є результат обстежень, інтерв’ю, співбесід; практичний ме-

тод, що спирається на оцінку результатів практичної діяльності працівника; імі-

таційний метод, коли працівник оцінюється за своєю поведінкою в умовах конк-

ретної ситуації (в навчальному процесі – кейс-метод). 
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Розглянемо більш докладно найпоширеніші методи оцінювання персо-

налу. 

1. Метод “ессе” – письмові характеристики  підлеглих. Вони складаються 

в довільній або заданій формі, яка містить перелік пунктів, за якими керівник 

висловлює свою думку про якості, поведінку і трудові результати працівника. В 

нашій країні цей метод є достатньо розповсюдженим, хоча на Заході вже майже 

не застосовується. 

2. Графічна шкала оцінок. Суть методу в тому, що критеріям оцінки нада-

ються числові значення. Керівники, оцінюючи персонал, наносять значення по 

кожному критерію на числову вісь, яка є континуумом точок: 

 

якість роботи    Х   1 – низький рівень 

1     10 

новаторство      Х      10 – високий рівень 

1     10 

 

На прикладі видно, що рівень якості роботи у певного працівника ближче 

до високого, приблизно 7 балів, тоді як показник “новаторство” на низькому рі-

вні (3 бали). 

3. Ранжування. Цей метод має безліч різновидів, серед яких  зазначимо: 

а) ранжування методом чергування гірших і кращих результатів. Із списку 

працівників вибираються: 1-й – кращий і 1-й гірший; 2-й кращий і 2-й гірший і 

т.д., поки кожен працівник не займе своє місце у ранжованому списку; 

б) метод парних порівнянь. Кожний працівник багатократно оцінюється ві-

дносно інших на основі певних критеріїв. Сумарна оцінка, або індекс переваг 

визначають його місце серед колег. Нульове значення індексу має найгірший 

працівник, а 1 – найкращий. Якщо в оцінюваній групі певний працівник має ін-

декс краще 2, але гірше 6, то його індекс становитиме 2/6=0,33. Зауважимо, що 

цей метод має сенс застосовувати при невеликій кількості працівників, бо він 

вимагає надто великих витрат часу; 
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в) метод розподілу працівників всередині групи у межах заданих інтерва-

лів, які характеризують результати діяльності працівників або їх внесок в резуль-

тати діяльності підрозділу. Для цього вибираються 10% кращих працівників, 

20% - тих, хто працює добре, 40% - середніх, 20% - тих, хто має результати нижче 

середнього рівня, 10% - гірших. 

На рис. 6.4. графічно зображено внески різних підгруп працівників в ре-

зультати роботи підрозділу. З графіку видно, що 10 % найгірших працівників, 

20% працівників нижче середнього рівня  і 40% середніх працівників разом за-

безпечили до половини загального внеску. Другу ж половину внеску забезпечили 

20% тих працівників, хто в загальні результати працює добре, і 10% кращих пра-

цівників. Причому найбільші індивідуальні внески в результати спільної діяль-

ності зробили 10% кращих виконавців. 

Структура 

працівників % 

 

40 

 

20 

 

 

 

10 

                    0,5                            Рівень внеску 

 

Рис. 6.4  Крива нормального розподілу працівників в групі відповідно до 

рівня їх внеску в результати діяльності підприємства 

 

Практика підтверджує ефективність та об’єктивність такого розподілу, 

проте недоліком є психологічно негативне сприйняття працівниками даного 



140 
 

ранжування. У зв’язку з цим керівники часто не оприлюднюють результати оці-

нювання, а користуються ними для прийняття відповідних управлінських рі-

шень. 

Слід  зазначити, що деякі фірми, які застосовували методи ранжування пе-

рсоналу в минулому, сьогодні відмовляються від них через психологічне напру-

ження та конфлікти, спровоковані образами на подібне оцінювання.. 

4. Методом алфавітно-числової шкали оцінюється вплив важливих факто-

рів на трудову діяльність персоналу. Ступінь прояву кожного фактору визнача-

ється у числовому і мовному вимірі. Найчастіше даним методом вимірюються 

такі фактори, як цілеспрямованість,  відповідальність, ініціативність, уміння пра-

цювати в колективі. Метод алфавітно-числової шкали дозволяє глибоко проана-

лізувати трудову діяльність, проте має деякі недоліки: суб’єктивізм в оцінюванні 

особистісних якостей працівників, невизначеність змісту та числових значень 

критеріїв. 

5. Біхевіористична шкала, яка є різновидом алфавітно-числової, застосову-

ється для оцінки різних типів трудової поведінки працівників за шкалою дифе-

ренційованих числових значень. Оцінка визначається в балах, як правило, від 1-  

відмінно до 7 – дуже погано . 

6. Зазначимо, що всі названі методи є дещо суб’єктивними, оскільки спи-

раються переважно на думку керівника. До певної міри суб’єктивізм оцінки 

може подолати найбільш перспективний  за сучасних умов метод оцінювання – 

управління за цілями (management by objectives). 

Цей метод застосовується на всіх рівнях управління і обов’язково включає 

наступні елементи: 

- керівник і підлеглий спільно визначають цілі, які слід досягти в май-

бутньому періоді; 

- сфера відповідальності підлеглого регламентується в термінах очіку-

ваних результатів; 

- встановлені цілі та очікувані результати використовуються як крите-

рії оцінки внеску підлеглого. 
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Процедуру управління за цілями можна представити у вигляді певного циклу. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 6.5  Цикл управління за цілями 

 

Зі схеми видно, що цикл управління за цілями включає в себе 6 етапів, які 

в сукупності дають можливість керівникові оцінити роботу підлеглих. Робоча 

форма, яка використовується для поточного і підсумкового контролю в практиці 

управління за цілями, наведена в табл.6.5 . 

                                                                                                                   Таблиця 6.5 

Форма для здійснення управління за цілями 
Цілі та показники 

діяльності 

Вага по-

казника 

Характеристика 

результатів 

Стандарти Результати Терміни 

ці-

льові 

досяг-

нуті 

ці-

льові 

досяг-

нуті 

Доставка продук-

ції 

0,3 % поставок у термін 95%     

Якість роботи 0,25 % відмовлень, рек-

ламацій 
5%     

Ефективність ро-

боти 

0,2 Витрати на доставку 

одиниці продукції 

Використання тран-

спорту і обладнання 

200 грн. 

 

90% 

    

З наведеного прикладу видно, що цілі, які встановлюються підлеглому, по-

винні бути кількісно вимірюваними. Саме це надає об’єктивності даному методу 

оцінювання персоналу. 

Визначення цілей 

виконавця 

Здійснення поточного 

контролю за досягнен-

ням цілей та результа-

тів 

Обговорення цілей та 

функціональних 

обов’язків з підлег-

лими 

Періодичний перегляд 

цілей з можливим кори-

гуванням 

Планування прав та 

обов’язків виконавця 

Оцінка досягнутих ре-

зультатів і відновлення 

циклу 
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Питання для самоконтролю 

 

1. Яким цілям слугує оцінювання персоналу? Наведіть приклади можливого 

практичного застосування результатів оцінювання. 

2. Охарактеризуйте об’єкти і суб’єкти оцінювання персоналу. 

3. Розкрийте логічну послідовність кроків процесу оцінювання персоналу. Як за-

безпечується зворотній зв’язок в цьому процесі? 

4. Які вимоги висуваються до розробки критеріїв оцінки персоналу? Наведіть 

суттєві ознаки ділових та особистісних якостей виконавця, показники його дія-

льності, які можуть бути критеріями оцінювання. 

5. Охарактеризуйте типи управлінських рішень, які можуть бути прийняті за ре-

зультатами оцінювання персоналу. 

6. З яких етапів складається система оцінки персоналу? Що визначається проце-

дурою оцінювання? 

7. Класифікуйте види оцінки персоналу за відомими Вам критеріями. 

8. Дайте визначення комплексній оцінці працівника. Наведіть формулу компле-

ксної оцінки і опишіть порядок її розрахунку. 

9. Проаналізуйте практичні можливості використання розглянутих у розділі ме-

тодів оцінювання персоналу. Які з них здаються Вам найбільш ефективними? 

Чому метод управління за цілями (МВО) набув широкого розповсюдження? 

10. Які підходи до оцінювання робітників і службовців Вам відомі? 

11. У чому полягає специфіка оцінювання спеціалістів? 

12. Які прийоми застосовуються для оцінювання керівників? 

13. Детально опишіть процедуру атестації кадрів. Які рішення можуть бути 

прийняті за її підсумками? 

14. Яким чином процес оцінювання впливає на соціальну та економічну ефекти-

вність управління персоналом? 
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       Тема 7.  Мотивація персоналу 

 

Мета: опанувати сутність та значення мотивації персоналу, її види та 

умови застосування. 

 

План лекції: 

7.1. Мотивація персоналу: сутність та значення.  

7.2. Матеріальна мотивація трудової діяльності.  

7.3. Організація преміювання персоналу.  

 

Питання для  самостійної  підготовку: 

7.1. Методи нематеріальної мотивації трудової діяльності.  

7.2. Особливості системи мотивації персоналу у фармації. 

 

Література:  

1.Толочко, В. М. Управління персоналом фармацевтичних організацій на 

основі компетенцій : монографія /  В. М. Толочко, Л. В. Галій. – Х. : Ависта-

ВЛТ, 2010. – 180 с. 

2.Толочко, В. М. Управління фармацією : підруч. для студ. вищ. навч. закл. 

/ В. М. Толочко, І. В. Міщенко,  Д. Л. Великий ; за ред. В. М. Толочка. – Х. 

: НФаУ, 2004. – 388 с.  

3.Управління трудовим потенціалом фармацевтичних підприємств в умо-

вах менеджменту якості : монографія /  О. В.  Посилкіна [та ін.] ; за ред. 

проф. О. В. Посилкіної. – Х. : НФаУ, 2010. – 416 с. 
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7.1  Мотивація персоналу: сутність, значення 

 

В умовах функціонування ринкової системи господарювання підприємства 

стоять перед необхідністю діяти у конкурентному середовищі, знаходити і роз-

ширювати свою “нішу” на ринку товарів та послуг, оволодівати новим типом 

економічної поведінки, постійно підтверджувати свою конкурентоспромож-

ність. У зв’язку з цим має зростати внесок кожного працівника у досягнення ці-

лей підприємства, а одним з головних завдань кожного суб’єкта господарювання 

стає пошук ефективних способів управління працею, що забезпечують активіза-

цію людського фактора. Наявність у працівників належної професійної підгото-

вки, навичок, досвіду не є гарантією високої ефективності праці. “Локомотивом” 

їх активної трудової діяльності є мотивація. 

Опрацьовуючи теоретичні і прикладні аспекти мотивації необхідно зосе-

редитися на чинниках, які змушують людину діяти та активізувати її дії. До ос-

новних з них, що мають основоположний характер, слід віднести потреби, інте-

реси, мотиви і стимули. 

Вивчення складних теоретичних і прикладних проблем мотивації розпочи-

нається з розгляду категорії «потреби». Людина є біосоціальною системою, від-

носно автономною, високоорганізованою, яка саморозвивається, активно взає-

модіє з зовнішнім середовищем, потребує постійного задоволення певних пот-

реб. Палітра останніх, їх поєднання, пріоритетність у різних людей далеко не 

одинакові. Усвідомлення цього може стати ключем до розуміння: “чому одні 

люди виконують легку роботу і залишаються незадоволеними, а інші зайняті на 

важких роботах і отримують задоволення?”, як і відповіді на питання: “чому одні 

люди віддають перевагу матеріальній винагороді, а інші — цінностям нематері-

ального характеру?” 

Потреби — це те, що неминуче виникає і супроводжує людину в процесі 

її життя, те, що є спільним для різних людей, а водночас виявляється індивідуа-

льно у кожної людини. нормальних Потреби — це відчуття фізіологічного, соці-

ального або психологічного дискомфорту, нестачі чогось, це необхідність у 
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чомусь, що потрібне для створення і підтримки умов життя і функціонування 

людини. Правомірним є і трактування потреб як стану нерівноваги, дефіциту, на 

усунення яких спрямовані дії людини. Потребу можна визначити як і те, що по-

стійно про себе нагадує і від чого людина хоче звільнитися. 

Більшість потреб періодично поновлюються, але при цьому вони можуть 

змінювати форму свого прояву, рівень значущості для людини. Люди по-різному 

усувають свої потреби, подавляють їх, задовольняють або не реагують на них. 

Величезна роль потреб полягає в тім, що вони спонукають людей до дії, 

тобто породжують інтерес до певної цільової діяльності. Намагаючись задоволь-

нити свої потреби, людина вибирає свій напрямок цілеспрямованої поведінки. 

Виконання певної трудової функції — один із способів такої поведінки. Характер 

походження потреб досить складний, але в їх основі знаходяться дві визначальні 

причини. Перша має фізіологічний характер, тому що людина як жива істота по-

требує певних умов і засобів існування. Друга є результатом суспільних умов. 

За умови, що зміст потреби і можливість її реалізації усвідомлюються лю-

диною, вони приймають форму інтересу до різноманітних благ. Термін “інтерес” 

має латинське походження і означає “мати значення”, “важливо”. Певні інтереси 

обумовлюють появу спонукальних дій, мотивів. Термін «мотив» походить від 

латинського «movere», що означає «приводити в рух», «штовхати». Мотив в еко-

номічній літературі трактується по-різному, але найчастіше як усвідомлене спо-

нукання до дії. З різних поглядів на сутність мотивів найбільш плідним є, той, 

що в ньому мотив розглядається у контексті відображення і вияву потреб та ін-

тересів. Тісний зв’язок мотивів, потреб і інтересів пояснюється передовсім схо-

жістю сутностей. Потреби людини — це нестача чогось; інтереси — це усвідо-

млені потреби, джерело діяльності, об’єктивна необхідність виконання певних 

функцій для задоволення потреб; мотиви — це усвідомлені причини діяльності, 

це спонукання людини до чогось. 
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Мотив знаходиться «всередині» людини, має «персональний» характер, за-

лежить від безлічі зовнішніх і внутрішніх стосовно людини чинників. Мотив не 

тільки спонукає людину до дії, а й визначає, що треба зробити і як саме здійсню-

ватиметься ця дія. Модель мотивації через потреби показано на рис.7.1. 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 7.1  Схема моделі мотивації через потреби 

 

Людина здатна впливати на свої мотиви, посилювати або обмежувати їх 

дію, навіть усувати їх з свого мотиваційного поля. 

Поведінка людини звичайно визначається не одним мотивом, а їх сукупні-

стю та конкретним співвідношенням їх значущості щодо впливу на мотивацій-

ний потенціал. При цьому один з них може бути основним, провідним, а інші 

виконують функцію додаткової стимуляції. Безперечно, мотиви виникають, роз-

виваються і формуються на основі потреб. Водночас вони відносно самостійні, 

оскільки потреби не визначають однозначно сукупність мотивів, їхню силу і ста-

лість. За однакової потреби у різних людей можуть виникати неоднакові мотиви. 

Правомірним є твердження, що в структуру мотиву входять: 

• потреба, яку людина хоче задовольнити; 

           Мотиви з’являються майже одночасно з виникненням потреб і ін-

тересів та проходять певні стадії, аналогічні стадіям формування потреб 

та інтересів людини. Мотив — це свого роду реакція людей на інтереси, а, 

отже, на усвідомлені потреби, у більш розгорнутому вигляді мотиви — це 

спонукальні причини поведінки і дій людини, які виникають під впливом 

її потреб й інтересів, що являють собою образ бажаного блага, яке прийде 

на зміну потреб за умови, якщо будуть виконані певні трудові дії. 
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• благо, що здатне задовольнити цю потребу; 

• трудова дія (дії), що необхідна для отримання блага; 

• ціна — витрати фізіологічного, матеріального і морального харак-

теру, що пов’язані зі здійсненням трудової дії. 

Поряд з категоріями «мотив» і «інтерес» в теорії і практиці мотивації тру-

дової діяльності широко використовується термін «стимул». Незважаючи на те, 

що ці категорії мають великий історичний «стаж», в економічній літературі від-

сутнє однозначне трактування їх співвідношень (спільності та відмінностей). По-

ширеною є думка про тотожність змісту категорій «мотиви» і «стимули», але 

така думка є щонайменше спірною. Термін «стимул» (від латинського stimulus 

— стрекало, батіг, пуга) означає спонукання до дії, спонукальну причину. Вихо-

дячи з етимології терміна, маємо всі підстави припускати, що в основі цих спо-

нукальних дій знаходяться зовнішні чинники (матеріальні, моральні тощо). Отже 

під стимулом розуміємо зовнішні спонукання, які мають цільову спрямова-

ність. Мотив — це теж спонукання до дії, але в основі його може бути як 

стимул (винагорода, підвищення по службі, адміністративна ухвала — на-

каз, розпорядження тощо), так і особисті причини (почуття обов’язку, від-

повідальність, страх, благородство, прагнення до самовираження тощо). 

Підкреслимо, що стимул перетворюється на мотив лише тоді, коли він 

усвідомлений людиною, сприйнятий нею. Наприклад, щоб премія (стимул) стала 

мотивом поведінки і діяльності конкретного працівника, необхідно, щоб він ус-

відомлював її як справедливу винагороду за працю. Тоді намагання заслужити 

премію сприятиме підвищенню ефективності праці. Проте для деякої частини 

працівників, котрі не мають надії отримати премію (низька фахова підготовка, 

недисциплінованість тощо), ця можлива винагорода не трансформується в мо-

тив, залишаючись на рівні потенційного стимулу.  

 

 

 

 

У загальному вигляді стимулювання — це процес використання конкретних 

стимулів  на користь людині й організації. Стимулювати — це означає впливати, спо-

нукати до якого може здійснюватись мотивація трудової діяльності. Таким чином, 

стимулювання цільової дії, давати поштовх із зовні. Стимулювання — один із засобів, 

за допомогою  — це процес зовнішнього впливу на людину для спонукання її до кон-

кретних дій або процес, що спрямований на усвідомлене пробудження у неї певних 

мотивів та  цілеспрямованих дій. 
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В економічній літературі поняття «мотивація персоналу» трактується не-

однаково, хоча більшість його визначень багато в чому схожі. На думку одних 

авторів, мотивація — це свідоме прагнення до певного типу задоволення потреб, 

до успіху. Інші автори під мотивацією розуміють усе те, що активізує діяльність 

людини. На думку третіх, мотивація — це надія на успіх і боязнь невдачі. Досить 

поширеним є визначення мотивації як рушійної сили поведінки, як прагнення 

людини до активної дії з метою задоволення своїх потреб. Мотивацію визнача-

ють і як стан особи, що характеризує ступінь активності і спрямованості дії лю-

дини у конкретній ситуації. При цьому мотив виступає як привід, причина, 

об’єктивна необхідність щось зробити, спонукання до певної дії. 

Відомий американський фахівець в галузі менеджменту Річард Л. Дафт мо-

тивацію розглядає як сили, що існують у середині або поза людиною, які збуджу-

ють у неї ентузіазм і завзятість при виконанні певних дій. І далі цей же фахівець 

зазначає: “Мотивація працівників впливає на їх продуктивність, і частина роботи 

менеджера як раз і полягає у тому, щоб спрямувати мотивацію на досягнення 

цілей організації”. 

Така різноманітність визначень засвідчує, що мотивація персоналу — це 

складне і багатопланове явище, яке потребує всебічного вивчення. З’ясову-

ючи сутність і природу мотивації маємо усвідомлювати, що мова йде про 

процес, який відбувається у самій людині і спрямовує її поведінку у конкре-

тне русло, спонукає її вести себе у конкретній ситуації певним чином. На по-

ведінку людини в процесі трудової діяльності впливає комплекс факторів-моти-

ваторів, що спонукають до діяльності: зовнішніх — на рівні держави, галузі, ре-

гіону, підприємства і внутрішніх — складових структури самої особистості пра-

цівника (потреби, інтереси, цінності людини, пов’язані з ними та соціокультур-

ним середовищем особливості трудової ментальності тощо). 

Правомірним є твердження, що найактивніша роль в процесі мотивації на-

лежить потребам, інтересам, цінностям людини та зовнішнім факторам-стиму-

лам. Узявши до уваги наведене вище, можна сформулювати більш деталізоване 

визначення мотивації. 
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Мотивація персоналу включає цілу низку її складових, а саме, мотивацію 

трудової діяльності, тобто спонукання персоналу до ефективної роботи, що 

забезпечує необхідні винагороди і задовольняє наявні потреби; мотивацію до 

стабільної та продуктивної зайнятості; мотивацію до розвитку конкуренто-

спроможності працівника; мотивацію до володіння засобами виробництва; 

мотивацію до вибору нового місця роботи тощо. 

Безумовно, ефективність трудової діяльності залежить від мотивації. 

Проте ця залежність досить складна і неоднозначна. Багаточисельні дослідження 

і накопичений практичний досвід свідчать, що між активністю людини і резуль-

татами її діяльності існує певна залежність у вигляді кривої лінії. Спочатку з пі-

двищенням активності результати зростають. Згодом у певному діапазоні актив-

ності результати підвищуються не значно або ж залишаються на незмінному рі-

вні. Цей етап можна розглядати як оптимальний діапазон активності, за якої до-

сягаються найкращі результати. Після того, як рівень активності перевищує оп-

тимальні межі, результати діяльності починають погіршуватися. Звідси випли-

ває, що керівник має добиватися від підлеглих не максимальної активності, а на-

рощувати їх активність до оптимального рівня. При цьому принципово важливо, 

щоб активність поєднувалась з спрямованістю дій, які узгоджуються з потребами 

людини і цілями організації. Адже людина може старанно працювати, бути ак-

тивною, але не усвідомлювати кінцевих цілей роботи через незадовільні комуні-

кації в організації, не вірне розуміння поставлених завдань тощо. 

Неоднозначність залежності між мотивацією і результатами праці поро-

джує вагому управлінську проблему: як оцінювати результати роботи окремого 

працівника і як його винагороджувати? Якщо рівень винагороди зв’язувати лише 

з результатами праці, то це буде демотивувати працівника, що отримав дещо ни-

жчий результат, але виявляв ретельність, докладав більше зусиль. З іншого боку, 

Мотивація — це сукупність внутрішніх і зовнішніх рушійних сил, які 

спонукають людину до діяльності, визначають поведінку, форми діяль-

ності, надають цій діяльності спрямованості, орієнтованої на досягнення 

особистих цілей і цілей організації. Мотивація — це сукупність усіх мо-

тивів, які справляють вплив на поведінку людини. 
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якщо винагороджувати працівника лише «за добрі наміри», без повного враху-

вання реальних результатів його праці — це може бути несправедливим щодо 

інших працівників, продуктивність праці яких вища. Зрозуміло, що вирішення 

цієї проблеми має ситуаційний характер. Менеджери повинні пам’ятати, що такі 

проблеми на практиці виникають досить часто, а їх вирішення потребує компле-

ксного підходу. Практичні поради щодо побудови систем заохочення дамо в на-

ступних параграфах. 

 

                          7.2  Матеріальна мотивація трудової діяльності 

 

Провідна роль у процесі мотивації належить потребам людини, які в “укру-

пненому” вигляді можуть бути представлені як сукупність трьох основних груп: 

матеріальних, трудових і статусних. Тому і мотивацію правомірно розподіляти 

на матеріальну, трудову і статусну. 

Мотивація трудової діяльності не може бути дійовою без задоволення 

матеріальних потреб, задіяння матеріального інтересу працівників. Підви-

щення значення трудових і статусних мотивів (перші з них породжуються робо-

тою, тобто її змістом, умовами, організацією трудового процесу, режимом праці 

тощо, а інші — прагненням людини зайняти вищу посаду, виконувати склад-

нішу, відповідальнішу роботу, працювати у сфері діяльності (організації), яка 

вважається престижною, суцільно значущою, а також прагненням до лідерства у 

колективі, якомога вищого неофіційного статусу) не означає абсолютного зни-

ження ролі матеріальних мотивів та стимулів. Вони, як і раніше, залишаються 

важливим каталізатором, здатним істотно підвищити трудову активність та 

сприяти досягненню особистих цілей і цілей організації. 

 

 

 

 

Під матеріальною мотивацією слід розуміти прагнення добробуту, певного 

рівня добробуту, матеріального стандарту життя. Прагнення людини до по-

ліпшення свого добробуту обумовлює необхідність збільшення трудового 

внеску, а отже, й збільшення кількості, якості та результативності праці. 
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Проблема підвищення матеріальної мотивації трудової діяльності є однією 

з “вічних” проблем, що їх має вирішувати економічна наука та господарська 

практика. Особливо актуальною є проблема матеріальної мотивації для країн з 

перехідною економікою, до числа яких відноситься й Україна. 

Це зумовлене принаймні двома причинами:  

1) низьким рівнем доходів, деформаціями в їх структурі та диференціації; 

2) необхідністю становлення нових за змістом форм і методів матеріаль-

ного стимулювання зайнятих в економіці. 

Провідна роль в матеріальній мотивації трудової діяльності належить за-

робітній платі, як основній формі доходу найманих працівників. Водночас заува-

жимо, що взаємозв’язок заробітної плати, як і доходів в цілому, і мотивації тру-

дової діяльності складний і суперечливий. 

Для розуміння внутрішніх механізмів мотивації трудової діяльності прин-

ципово важливим є визначення чинників, які впливають на рівень матеріальної 

мотивації, дієвість матеріальних стимулів та з’ясування їх природи. 

Матеріальну мотивацію трудової діяльності слід розглядати як похідну від 

комплексної дії низки макро- мікроекономічних чинників, у тому числі:  

а) рівня заробітної плати та її динаміки;  

б) наявності прямої залежності рівня заробітної плати від кількості, якості 

й результатів праці; 

в) диференціації заробітної плати на підприємстві й суспільстві загалом;  

г) структури особистого доходу;  

д) матеріального забезпечення наявних грошових доходів та деяких інших. 

Рівень заробітної плати значною мірою визначає можливості повноцінного 

відтворення робочої сили, а відтак і силу мотивації. Штучне заниження вартості 

робочої сили протягом багатьох століть було могутнім дестабілізуючим, демо-

тивуючим фактором. Людству потрібно було пройти тривалий шлях усвідом-

лення суперечності між розвитком його економічної й соціальної сфер і необхід-

ності її розв’язання підвищенням рівня життя трудящих і насамперед збільшен-

ням заробітної плати. 
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Ці ідеї, що їх послідовно відстоювали вчені і фахівці-практики, підривали 

класичні уявлення про чинники розвитку виробництва й суспільства, роль осо-

бистого фактора й методи його мотивації, готували психологію підприємців і 

громадську думку до радикальних змін.  

Одним з перших, хто послідовно доводив неефективність і порочність об-

межувальної політики стосовно заробітної плати, був відомий американський 

вчений М. Портер, який писав: “Політичні рішення, що спрямовані на уповіль-

нення росту заробітної плати часто виявляються помилковими. Слід допускати 

ріст заробітної плати, що йде в ногу з продуктивністю праці або дещо випере-

джує її. Це створює сприятливі стимули до пошуку більш передових джерел пе-

реваг в конкуренції і впливу на неї в галузях і сегментах з виробництвом більш 

складного характеру. Зростання заробітної плати призводить також до підви-

щення купівельної спроможності, яка дає можливість купувати більше товарів і 

більш високої якості”. 

У ХХ столітті і особливо в другій його половині у свідомості більшості 

політиків і підприємців стався переворот стосовно доходів населення, їх ролі в 

розвитку суспільства. «Висока заробітна плата — висока ефективність» — таким 

є один з девізів сучасного менеджменту. 

Видатний менеджер сучасності Лі Якокка писав, що цементуючим елеме-

нтом усієї демократії є працівник, який заробляє 15 доларів за годину. Це саме 

та людина, яка купує дім, автомобіль, холодильник. Саме вона втілює собою па-

льне, яке приводить до руху мотор економіки. 

Взаємозв’язок високої заробітної плати, ефективності і зростання доходів 

показано на рис. 7.2. 

Вплив високої заробітної плати на мотивацію трудової діяльності та підви-

щення ефективності виробництва багатоплановий і проявляється у наступному. 

По-перше, більш високий рівень заробітної плати (у порівнянні з середньорин-

ковим її значенням) сприяє зниженню плинності кадрів, а отже, формуванню ста-

більного трудового колективу. 
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Зростання заробітної плати

Підвищення мотивації до праці

Збільшення продуктивності праці

Зниження собівартості одиниці

продукції

Зниження цін

Зростання обсягу продажу

Зростання купівельної

спроможності

Зростання доходів
 

Рис. 7.2 Взаємозв’язок заробітної плати, ефективності та доходів 

 

За умови зниження плинності персоналу роботодавець має змогу скоро-

тити витрати на найм і навчання персоналу, спрямувати вивільнені кошти на ро-

звиток виробництва, що в свою чергу забезпечує підвищення конкурентоздатно-

сті продукції. По-друге, проведення політики високої заробітної плати дозволяє 

відібрати на ринку праці найбільш підготовлених, досвідчених, ініціативних, орі-

єнтованих на успіх працівників, продуктивність праці яких потенційно вища се-

реднього рівня. В цьому випадку досягається також економія коштів на нав-

чання, перекваліфікацію знову прийнятих на роботу. По-третє, висока заробітна 

плата виступає чинником підвищення старанності, відповідальності, інтенсивно-

сті праці. До цього спонукає як намагання "відпрацювати" винагороду, що є ви-

щою за середньоринкову, так і побоювання бути звільненим та втрати більш ви-

гідних умов продажу послуг робочої сили. 

Рівень матеріальної мотивації значною мірою залежить від наявності 

прямого зв'язку між трудовим внеском і винагородою за послуги праці. Цей 

зв’язок досягається належною організацією заробітної плати, яка на практиці ви-

ступає організаційно-економічним механізмом оцінки трудового внеску 
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найманих працівників, і формування параметрів заробітної плати відповідно до 

цієї оцінки, вартості послуг робочої сили та стану ринку праці. 

Мова йде про зовнішню мотивацію і її вплив на трудову поведінку праців-

ника. Застосовуючи той чи інший порядок формування заробітку працюючих, 

роботодавець впливає на інтенсивність і якість праці, результативність трудової 

діяльності. Найбільший мотиваційний потенціал має така організація заробітної 

плати, яка через побудову в організації тарифної системи, нормування та системи 

оплати праці забезпечує тісний взаємозв'язок розмірів винагороди за послуги ро-

бочої сили з кількістю, якістю і результативністю праці. Забезпечення цього вза-

ємозв'язку на практиці означає подвійний вплив заробітної плати на мотивацію, 

одночасне задіяння як “внутрішніх”, так і “зовнішніх” мотивів. 

Мотивація трудової діяльності безпосередньо зв’язана також з диференці-

ацією доходів населення, а особливо з диференціацією доходів економічно акти-

вного населення. Світова практика свідчить, що на рівень трудової активності 

негативно впливає, як незначна, так і завелика диференціація доходів. Перша 

призводить до зрівнялівки, а друга — до соціальної несправедливості. І в пер-

шому, і в другому випадках рівень мотивації трудової діяльності низький. Неви-

падково країни з розвинутою ринковою економікою, починаючи з середини ХХ 

століття, розпочали активний перегляд політики доходів у напрямку забезпе-

чення більшої соціальної справедливості. 

Очевидним є зв'язок між структурою доходів працюючих та спонуканням 

їх до праці. Аналізуючи цей зв'язок, слід звернути увагу на наступне. Серед ба-

гатьох форм існування необхідного продукту провідне місце посідає заробітна 

плата, через яку пов'язується розмір необхідного продукту, що надходить у роз-

порядження працівника, з його працею. Практика господарювання країн з різним 

економічним устроєм переконливо свідчить, що чим більше необхідного проду-

кту розподіляється поза механізмом виплати заробітної плати, тобто чим мен-

ший обсяг необхідних для життя потреб задовольняється за рахунок трудового 

внеску, тим (за інших однакових умов) нижча роль заробітної плати як чинника-

стимулятора. Зазначимо, що країни з розвинутою ринковою економікою 
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постійно відслідковують частку заробітної плати у сукупних доходах населення 

і проводять політику, спрямовану на підтримання її на достатньо високому рівні. 

 

                                  7.3  Організація преміювання персоналу 

 

У комплексі проблем, що безпосередньо пов’язані з формуванням якісно 

нових мотиваційних настанов працюючих, виключно важлива роль належить 

удосконаленню систем заробітної плати, більшість з яких передбачає премію-

вання персоналу за досягнення певних кількісних і якісних результатів діяльно-

сті. Практика господарювання засвідчує, що нагальною потребою теоретико-ме-

тодичного характеру є опрацювання загальних вимог до побудови преміальних 

положень, з урахуванням яких мають розроблятися заводські системи матеріаль-

ного стимулювання. Нагадаємо, що одне з правил сучасного менеджменту поля-

гає в наступному: “Виконується те, і виконується саме так, як винагороджується. 

Працівники всіх рівнів — від керівника до вахтера — поводять себе відповідно 

до чинної системи винагород. Серйозною перешкодою для досягнення результа-

тів є величезна невідповідність між поведінкою, яка вимагається, і поведінкою, 

яку винагороджують”. 

За критерій ефективності тієї чи іншої системи преміювання слід визна-

вати реальну зацікавленість працівників у досягненні якомога більших індивіду-

альних і колективних результатів праці, більш повному використанні свого тво-

рчого потенціалу. Відображенням реальної зацікавленості, тобто її проявом, ре-

алізацією на практиці виступає досягнення стратегічних і тактичних цілей членів 

колективу і підприємства, якими можуть бути: досягнення бажаних індивідуаль-

них результатів та винагороди за послуги праці, максимізація прибутку, розши-

рення ринків збуту, підвищення конкурентоспроможності продукції тощо. 

Обов’язковими складовими будь-якої преміальної системи мають бути: 

• показники та умови преміювання; 

• розміри премій; 

• джерела виплати премій; 
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• категорії персоналу, які підлягають преміюванню; 

• періодичність преміювання; 

• порядок виплати премій. 

Забезпечити вплив на поведінку персоналу через матеріальне стимули най-

доцільніше і в найприйнятнішому напрямі можливо за умови дотримання певних 

вимог до розробки системи преміювання.  

Перша вимога. В преміальній системі, що має обов’язково включати як по-

казники, так і умови преміювання, принципово важливо розподілити "наванта-

ження" між ними. 

Загальні засади використання мотивуючого потенціалу умов і показників 

преміювання є такими. У найзагальнішому вигляді умови — це ті показники, до-

сягнення яких дає лише підставу для виплати премії. Розмір же премії має зале-

жати від показників преміювання, тобто від їх рівня, динаміки тощо. 

Умови і показники преміювання доцільно поділяти на основні і додаткові. 

Основними вважаються показники й умови, досягнення яких має вирішальне 

значення для розв’язання проблем, що стоять перед колективом або окремим 

працівником. Додаткові показники й умови преміювання мають стимулювати 

інші, менш значущі, аспекти трудової діяльності. 

Виконання умов преміювання, виходячи з їх природи та призначення, 

не є підставою для збільшення розмірів винагороди. У разі невиконання ос-

новних умов преміювання премію не доцільно сплачувати, а у разі невико-

нання додаткових умов премія може сплачуватися в менших розмірах (у ме-

жах до 50%).  

У разі перевиконання як основних, так і додаткових показників розмір пре-

мії має збільшуватися. У разі невиконання основних показників премія не по-

винна сплачуватися, а невиконання додаткових є підставою для зменшення ви-

нагороди. 

Друга вимога. Необхідно надзвичайно відповідально і зважено підійти до 

вибору конкретних показників і умов преміювання. Головна вимога полягає у 

тому, щоб показники і умови преміювання, по-перше, відповідали завданням, що 
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стоять перед колективом та конкретним виконавцем, а, по-друге, вони мають ре-

ально залежати від трудових зусиль певного колективу або певного працівника. 

Наявність конкретних "вузьких місць" на виробництві змушує спрямувати 

зусилля окремих виконавців, всього колективу на покращення справ у певній 

сфері виробничої діяльності. При цьому важливо забезпечити "диверсифікацію" 

показників і умов преміювання, "прив’язку" їх до завдань підрозділів та функці-

ональних обов’язків виконавців. 

Слід підкреслити, що умови господарювання, які притаманні ринковій еко-

номіці, вимагають внесення суттєвих змін до складу показників преміювання, 

якісного їх урізноманітнення у порівнянні з тими, що використовувалися до 

останнього часу. Враховуючи те, що позиції підприємства на ринку, його мож-

ливості розвиватися в економічному і соціальному плані значною мірою зале-

жать від того, наскільки успішно керівники та головні фахівці вирішують пи-

тання розвитку виробництва та покращення фінансового стану підприємства, по-

казники оцінки роботи і преміювання цих категорій персоналу доцільно звести 

до двох груп: 

1) показники оцінки ефективності виробничо-господарської діяльності; 

2) показники оцінки ефективності комерційно-фінансової діяльності. 

Серед показників першої групи виділимо наступні: 

• показник прибутку (валовий і чистий прибуток у цілому по підпри-

ємству і в розрахунку на одного працюючого або акціонера); 

• приріст обсягів виробництва товарної та реалізованої продукції у по-

точному періоді у порівнянні з попередніми періодами роботи підприємства; 

• частка продукції підприємства у загальному обсязі ринку однотипної 

продукції (ділова активність підприємства). 

До показників другої групи слід віднести у першу чергу наступні: 

➢ показники платоспроможності та фінансової стійкості підприємства 

(коефіцієнт абсолютної ліквідності, загальний коефіцієнт покриття, коефіцієнт 

фінансової незалежності, співвідношення між позичковими і власними коштами 

підприємства); 
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➢ показники конкурентоспроможності продукції підприємства (частка 

експортної продукції у загальному обсязі виробництва, частка сертифікованої 

продукції у загальних обсягах виробництва, співвідношення між цінами на одно-

типну продукцію підприємства та конкурентів); 

➢ показники ефективності використання акціонерного капіталу підп-

риємства (прибутковість однієї акції підприємства, співвідношення між ринко-

вою та номінальною ціною акції підприємства). 

Третя вимога. Важливо, щоб кількість показників і умов преміювання була 

обмеженою з огляду на таке. Згідно з дослідженнями з інженерної психології оп-

тимальна кількість логічних умов для діяльності людини не повинна перевищу-

вати чотирьох. У разі збільшення їх кількості різко зростає час, необхідний для 

прийняття рішень, і збільшується ймовірність помилок. Це має принципове зна-

чення для вибору показників і умов преміювання. Так, за великої кількості пока-

зників і умов преміювання втрачається наочність зв’язку системи преміювання з 

основними завданнями виробництва і основними результатами діяльності коле-

ктиву (працівника). До того ж зростає ймовірність їх невиконання, що виступає 

демотивуючим чинником. Отже, за оптимальну вважається кількість показників 

і умов преміювання на рівні 2-3, за максимально допустиму — 4. 

Четверта вимога. Принципово важливо, щоб показники і умови премію-

вання, які закладаються в преміальну систему, не суперечили один одному, а 

отже, щоб мотивуючий вплив одних на поліпшення окремих результатів діяль-

ності не спричиняв погіршення інших. Якщо ж суперечностей між двома показ-

никами не уникнути, то мають бути передбачені певні умови, що дозволяють уз-

годжувати різноспрямовані інтереси. Так, якщо потрібно одночасно стимулю-

вати зростання продуктивності праці і підвищення якості продукції, то зняти су-

перечності можна, передбачивши відповідні умови виплати премії. 

Наприклад, премія за перевиконання норм виробітку сплачується за умови 

якісного виконання робіт. Інший варіант — премія за здавання продукції з пер-

шого подання виплачується за умови виконання працівником виробничого 
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завдання в установленій номенклатурі. Можливі й інші варіанти ранжування, уз-

годження умов і показників преміювання. 

П’ята вимога. Для того щоб показники й умови преміювання справляли 

стимулюючий вплив на поведінку персоналу підрозділу (окремих виконавців) і 

відповідали завданням їх діяльності, необхідно визначити базу, їх вихідну вели-

чину, та передбачити “технологію” визначення фактичного рівня показників і 

умов, що дають підставу для сплати винагороди. 

З урахуванням конкретних завдань виробництва показники (умови) премі-

ювання можуть бути: 

а) спрямовані на підтримання вже досягнутого ( гранично високого, при-

йнятного або допустимого) рівня, наприклад, виконання виробничого завдання, 

забезпечення нормативного рівня якості, збереження досягненого рівня  заванта-

ження устаткування тощо;  

б) спрямовані на подальше поліпшення результатів діяльності – зростання 

(приріст) порівняно з попереднім періодом або відповідним періодом минулого 

року, перевищення середнього рівня показника на даному виробництві, переви-

конання виробничого завдання тощо. 

Шоста вимога. Необхідно передбачити обґрунтування  розмірів премії, що 

є важливими складовими побудови преміальної системи. Його мета – забезпе-

чити відповідність розміру заохочення величині трудового внеску колективу чи 

працівника. Під час вирішення цієї проблеми (і в цьому полягає основна склад-

ність) мають враховуватися безліч чинників: значення конкретного показника 

для вирішення виробничих завдань, кількість одночасно стимулюючих показни-

ків, їх вихідні рівні і можливості подальшого поліпшення, “трудомісткість” оди-

ниці зростання чи досягнення певного рівня показника. Виходячи з принципу 

“однакова премія за однакові додаткові зусилля”, можна зробити висновок, що у 

разі використання кількох показників преміювання більша частка премії має 

припадати на показник, поліпшення або підтримання якого вимагає більше тру-

дових зусиль. 
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Порівняння трудових зусиль пiд час виконання різних показників, за які 

нараховується премія, річ нескладна, вирішувати її мають висококвалiфiкованi 

фахiвцi підприємства. Найприйнятнішим для застосування є метод експертної 

оцінки. Обґрунтовуючи розміри премії, слід мати на увазі, що система премію-

вання не виконує стимулюючого призначення, якщо премії надто низькі (менше 

10 відсотків тарифної ставки або посадового окладу). 

«Технологію» визначення розмірів премії розглянемо на конкретному при-

кладі. Припустимо, потрібно визначити розміри премій службовців підприємс-

тва, отже для них як основні показники заохочення визначені: виконання плану 

поставки продукції за укладеними договорами, підвищення продуктивності 

праці, зниження собiвартостi продукції. Попередня експертна оцінка показала, 

що спiввiдношення трудових зусиль, необхідних для досягнення зазначених по-

казників, становить 0,5 : 0,3 : 0,2. Iншi необхiднi вихiднi дані i розрахунок розмі-

рів премії наведено в табл. 7.1. 

За даними таблиці, в положення про преміювання слід включити такі роз-

міри премій службовцям:  

за виконання на 100 % плану поставки продукції за укладеними догово-

рами — 15,0 відсотків;  

за 1 % зростання продуктивності праці — 1,8 відсотка;  

за 0,1 пункту зниження собiвартостi продукції — 0,75 відсотка. 

Сьома вимога. Для посилення мотивуючого потенціалу системи премію-

вання слід враховувати напруженість показників і умов, за досягнення яких ви-

плачується винагорода. Одним з варіантів вирішення цієї проблеми є додаткова 

диференціація премії, що нарахована за основні результати діяльності, залежно 

від показників, які характеризують напруженість, інтенсивність трудового про-

цесу. Так, наприклад, премія робітникам (колективам бригад), що нарахована за 

виконання виробничих (нормованих) завдань може додатково коригуватися (пі-

двищуватися або знижуватися) залежно від показників, що характеризують рі-

вень використання обладнання та здавання продукції з першого подання. 
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Таблиця 7.1 

Вихiднi данi й розрахунок розмiрiв премiй для включення в поло-

ження про преміювання 

Основні 

показники 

премію-

вання 

Заплано-

ване 

зростання 

(зни-

ження), 

% (пун-

кти) 

Фонд 

оплати за 

посадо-

вими окла-

дами, грн. 

Заплановано на поточне 

преміювання 

Розмір премії, % 

до посадового 

окладу (ставки) 

Співвідно-

шення за по-

казниками 

преміювання  

 

грн. 

Виконання 

плану поста-

вки продук-

ції за укладе-

ними дого-

ворами 

 

 

 

100 

  

 

 

50 

 

 

 

3600 

За виконання плану 

на 100% – 15,0 
3600

24000
100











 

Підвищення 

продуктив-

ності праці 

 

 

5 

  

 

30 

 

 

2160 

За 1% підвищення – 

1,8 

2160

24000 5
100














 

Зниження 

собівартості 

продукції 

 

 

0,8 

  

 

20 

 

 

1440 

За 0,1 пункту зни-

ження – 0,75 
1440

24000 0 8
100














,  
Усього  24000 100 7200  

 

Другий варіант — нарахована робітникам або колективам бригад премія за 

виконання виробничих (нормованих) завдань диференціюється залежно від ви-

конання норм виробітку і якості продукції (обсягу браку у відсотках до всього 

обсягу випуску продукції). Можливі й інші варіанти додаткової диференціації 

премії, що нарахована за основні результати діяльності. 

Восьма вимога. До переліку працівників, яких належить преміювати за пе-

вні показники, слід включати тільки тих із них, які можуть своїми зусиллями 

безпосередньо вплинути на підтримання вже досягнених (високих, прийнятих) 

чи подальше поліпшення вихідних рівнів показників преміювання. Іншими сло-

вами, якщо працівник не може змінити ситуацію у певній сфері виробничої дія-

льності на краще, оскільки вона не залежить від його зусиль, то й преміювати за 

показники цієї діяльності не має сенсу. 
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Дев’ята вимога. Під час проектування такої складової преміальної сис-

теми, як періодичність преміювання (за місячні, квартальні, річні результати чи 

одноразово), слід враховувати особливості організації виробництва і праці, хара-

ктер показників преміювання, наявність відповідного обліку результатів діяль-

ності за конкретний період. 

Так, робітників преміюють за поточні основні результати діяльності як 

правило, щомісяця. Саме така періодичність сприяє мотивації праці робітників і 

можлива завдяки оперативному обліку результатів праці цієї категорії персо-

налу. Для службовців слід практикувати щоквартальну періодичність премію-

вання, оскільки показники і умови заохочення можуть бути визначені найчас-

тіше на основі квартальної звітності. Однак в цехах для цих категорій персоналу 

можу бути встановлена і щомісячна періодичність преміювання, виходячи з пе-

рвинної оперативної звітності цих виробничих підрозділів. 

Водночас за надто тривалого виробничого циклу, на сезонних роботах, у 

разі виконання трудомістких робіт з акордною оплатою праці можливі і більш 

тривалі періоди діяльності, за результатами яких нараховується премія. 

Наведеним вище не обмежуються вимоги до розробки преміального поло-

ження мотивуючого типу. Під час формування останнього пропонується дотри-

муватися і таких положень (вимог): 

а) премія не повинна нараховуватися за результати і діяльність працівника, 

що є обов’язковими і оплачується в межах постійної (тарифної) частини заробі-

тної плати; 

б) не можна визначити доцільною виплату премії за мотивами, не зв’яза-

ними з роботою, а, скажімо, через вихід на пенсію, незадовільне матеріальне ста-

новище тощо; 

в) незначне за розмірами, але широке за охопленням працівників і часте 

преміювання перетворюється в стабільну форму виплат і не виконує функції-мо-

тиватора. 

Дотримання вимог, що зазначені вище, має сприяти підвищенню мотива-

ційного потенціалу преміальних положень, формуванню систем оплати праці, 
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які забезпечують зростання трудової активності персоналу і "працюють" на до-

сягнення його особистих цілей та цілей організації в цілому. 

Премiальне положення розробляється власником або вповноваженим ним 

органом, погоджується з профспiлковим комiтетом i включається до колектив-

ного договору як додаток. 

Для приведення показникiв, умов, вихiдних рiвнiв премiювання i розмiрiв 

премiї у вiдповiднiсть до потреб виробництва, умов роботи слiд щорiчно, одно-

часно iз формуванням (уточненням) плану економiчного розвитку (бiзнес-плану) 

на наступний рiк, переглядати чинне положення про премiювання.  

За умов нестабiльної роботи пiдприємств у перехiдному перiодi виникає 

потреба в оперативнiй змiнi протягом року певних параметрiв премiальної сис-

теми. Таку можливiсть слiд передбачати в колективному договорi, зміни в який 

вносять за спiльним рiшенням сторiн. 

 

                                   Питання для самоконтролю 

 

1. Сформулюйте найпоширеніші визначення категорії «потреби». 

2. Яке з визначень категорії «потреби» якнайдокладніше відображає її сутність? 

3. Охарактеризуйте зміст існуючих класифікацій потреб. 

4. Поясніть значення потреб для людини та суспільства в цілому. 

5. Охарактеризуйте сутність категорій “інтереси” і “мотиви”. 

6. Розкрийте взаємозв’язок між категоріями “потреби”, “інтереси”, “мотиви”. 

7. Наведіть визначення категорій “стимули”, “стимулювання” найбільш повно 

відображають їх зміст. 

8. Наведіть визначення категорії “мотивація персоналу” є найпоширенішими. 

9. Сформулюйте якнайдокладніше визначення категорії “мотивація персо-

налу”. 

10. Викладіть сутність поняття “внутрішньої” і “зовнішньої” мотивації, співвід-

ношення та відмінності між ними. 



164 
 

11. Обґрунтуйте взаємозв’язок між мотивацією персоналу і кінцевими результа-

тами діяльності. 

12. Дайте розгорнуте визначення сутності матеріальної мотивації персоналу. 

13. Окресліть основні чинники підвищення (зниження) матеріальної мотивації 

трудової діяльності. 

14. Обґрунтуйте взаємозв’язок заробітної плати, ефективності виробництва та 

доходів працівників. 

15. Поясніть, у чому виявляється вплив диференціації доходів працівників на мо-

тивацію трудової діяльності. 

16. Розкрийте вплив структури доходів працівників на мотивацію трудової дія-

льності. 

17. Обґрунтуйте чому планування кар’єри прийнято розглядати як чинник моти-

вації персоналу. 

18. З’ясуйте, у чому виявляється мотиваційна роль вільного часу та сприятливого 

режиму робочого часу. 

19. Розкрийте сутність моделей гнучкої організації робочого часу. 

20. Поясніть взаємозв’язок між інформованістю колективу та мотиваційними на-

становами персоналу. 
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                  Тема 8  Розвиток персоналу 

 

Мета: опанування теоретичними основами розвитку персоналу та форму-

вання вмінь і практичними навичками з планування та організації розвитку пер-

соналу в умовах сталого економічного зростання, структурної й технологічної 

перебудови галузей економіки. 

 

План лекції: 

8.1. Розвиток персоналу як засіб забезпечення його конкурентоспроможності. 

8.2. Первинна професійна підготовка кадрів. 

8.3. Підвищення кваліфікації та перепідготовка кадрів.  

 

Питання для самостійної  підготовки: 

8.1. Система безперервного навчання персоналу.  

8.2. Службово-кваліфікаційне просування працівників та планування тру-

дової кар'єри. 
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8.1 Розвиток персоналу як засіб забезпечення його конкурентоспро-

можності 

 

Ефективне функціонування будь-якої організації, насамперед, визнача-

ється ступенем розвитку її персоналу. В умовах сучасного швидкого старіння те-

оретичних знань, умінь та практичних навичок спроможність організації пос-

тійно здійснювати розвиток своїх працівників є один з найважливіших факторів 

забезпечення конкурентоспроможності організації на ринку, оновлення і зрос-

тання обсягів виробництва товарів чи надання послуг. 

Розвиток персоналу представляє собою багатогранне та складне поняття, 

що охоплює широке коло взаємозв’язаних психологічних, педагогічних, соціа-

льних і економічних проблем. Разом з тим, воно є більш вузьким у порівнянні з 

поняттям “гармонічний розвиток особистості”. Нетотожними між собою є також 

поняття “професійний розвиток особистості” і “розвиток персоналу”. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Розвиток персоналу у значній мірі залежить від стану профорієнтаційної 

роботи в навчальних закладах та безпосередньо на підприємствах. Одним із ре-

зультатів розвитку персоналу є винахідницька і раціоналізаторська робота пра-

цівників. Водночас його здійснення передбачає наявність в організації відповід-

ної системи матеріального та морального стимулювання. 

Складові процесу розвитку персоналу організації наведені на рис. 8.1. 

 

Розвиток персоналу – це системно організований процес безперервного 

професійного навчання працівників для підготовки їх до виконання но-

вих виробничих функцій, професійно-кваліфікаційного просування, фо-

рмування резерву керівників та вдосконалення соціальної структури пе-

рсоналу. Розвиток персоналу забезпечується заходами з виробничої ада-

птації персоналу, оцінювання кадрів з метою здійснення атестації персо-

налу, планування професійної кар’єри робітників і фахівців, стимулю-

вання розвитку персоналу тощо. 
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Професійне навчання персоналу 

 

Виробнича адаптація персоналу 

 

Оцінювання і атестація персоналу 

 

Планування трудової кар’єри персоналу 

   

   

Професійно-кваліфікаційне 

просування робітників та 

фахівців 

 
Формування резерву ке-

рівників 

  Службово-професійне 

просування керівників 

 

Рис. 8.1 Складові процесу розвитку персоналу організації 

 

Якщо розвиток персоналу здійснюється переважно у межах організації або 

за її ініціативи і сприяння поза виробництвом, то професійний розвиток особис-

тості може виходити за межі трудової діяльності на робочому місці, проводитися 

не тільки за рахунок коштів організації, а й за рахунок бюджетних чи власних 

коштів громадянин. 

Управління розвитком персоналу сприяє ефективному використанню 

трудового потенціалу особистості, підвищенню її соціальної та професійної мо-

більності, виступає засобом профілактики масового безробіття, відіграє значну 

роль у підготовці працівників для здійснення структурної і технологічної пере-

будови галузей економіки. Це позитивно впливає на збільшення обсягів та онов-

лення номенклатури випуску продукції чи надання послуг, забезпечує покра-

щання результатів фінансової діяльності. 

У таких умовах розвиток персоналу є одним із найважливіших напрямів 

раціонального функціонування любої організації, її конкурентоспроможності на 

ринку. 

Одночасно розвиток персоналу сприяє підвищенню рівня конкурентоспро-

можності самих працівників на ринку праці. Конкурентоспроможність робочої 
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сили – це сукупність якісних і вартісних характеристик специфічного товару “ро-

боча сила”, що забезпечують задоволення конкретних потреб роботодавців. Вона 

має визначені якісні і кількісні характеристики. 

Працівники, підвищуючи свій рівень кваліфікації чи опановуючи нову 

професію або спеціальність шляхом засвоєння нових знань, умінь і навичок, оде-

ржують додаткові можливості для планування професійної кар’єри як в органі-

зації, так й за її межами. Навіть у випадку безробіття внаслідок вивільнення з 

організації навчена особистість швидше знайде собі нову роботу, легше зможе 

організувати власну справу і тим самим забезпечити працевлаштування інших 

громадян. 

Багато громадян високо оцінюють можливість підвищення свого рівня 

професійного розвитку. Ця обставина деяких випадках відіграє вирішальну роль 

в прийнятті ними рішення стосовно працевлаштування в конкретній організації. 

Виграє у даному випадку і суспільство, оскільки зростає освітній потенціал кра-

їни, збільшується продуктивність суспільної праці без залучення значних бю-

джетних коштів. 

Розвиток персоналу забезпечує підвищення загального інтелектуального 

рівня особистості, розширює її ерудицію та коло спілкування, оскільки освічена 

людина вільно орієнтується в сучасному складному світі, у відносинах з людьми. 

В результаті покращується морально-психологічний клімат у структурних під-

розділах організації, підвищується мотивація працівників до праці, їх вірність ці-

лям і стратегічним завданням організації, забезпечується наступність в управ-

лінні, а також знижується рівень плинності кадрів. 

Розвиток персоналу належить до одних з основних показників прогресив-

ності суспільства, є вирішальним важелем науково-технічного процесу. Тому у 

державах з розвинутою ринковою економікою все більше компаній перебирають 

ініціативу щодо здійснення неперервного розвитку персоналу своїх підприємств. 

Планування та організація розвитку персоналу стають важливими функціями уп-

равління персоналом. Наслідування Україною цього прикладу є обов’язковою 

умовою забезпечення сталого економічного зростання. 
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Завданням розвитку персоналу організації є: 

- здійснення професійної підготовки працівників, створення сприят-

ливих умов для ефективної роботи персоналу шляхом запровадження гнучкої си-

стеми безперервної післядипломної освіти працівників; 

- організація виробничої адаптації персоналу, його професійно-квалі-

фікаційного просування для реалізації цілей стратегічного управління; 

- забезпечення більш повного використання здібностей, інтересів і на-

хилів працівників, їх освітнього та професійного потенціалу для впровадження у 

практику нововведень, високих технологій і таким чином підвищувати гнучкість 

організації, її конкурентоспроможність на ринку; 

- проведення оцінювання персоналу, застосування результатів оціню-

вання під час здійснення виробничої адаптації, атестації працівників, забезпе-

чення взаємозв’язку атестації зі стратегією управління конкурентоспроможні-

стю персоналу організації; 

- формування позитивного ставлення персоналу до організації, її кері-

вництва внаслідок цілеспрямованого планування трудової кар’єри працівників, 

ефективного матеріального і нематеріального стимулювання їх розвитку, підви-

щення престижу та привабливості організації серед молоді й інших груп насе-

лення. 

Реалізація завдань з розвитку персоналу вимагає значних витрат ресурсів. 

Витрати на персонал є основою розробки виробничих та соціальних показників, 

самої стратегії розвитку організації. Питома вага витрат організацій на персонал 

у собівартості продукції чи послуг має виражену тенденцію до зростання. Тому 

важливого значення набувають економічні аспекти розвитку персоналу, заходи 

щодо забезпечення більш раціонального використання коштів роботодавця на 

зазначені цілі. Проблеми інвестування у розвиток людини знайшли своє відобра-

ження в концепції людського капіталу. 

Світовою практикою доведено, що інвестиції в людський капітал – найе-

фективніші. Саме цим зумовлюється нова якість економічного зростання, яка 
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утвердилась за останні десятиріччя в розвинених країнах. У Західній Європі цей 

компонент забезпечує близько 75% приросту національного багатства [4]. 

Інвестиції у розвиток особистості, персоналу організації, держави поділя-

ють на такі групи: 

- прямі матеріальні витрати (оплата навчання населенням, витрати 

організацій на розвиток персоналу, витрати держави на освіту і професійне нав-

чання тощо); 

- втрачені заробітки громадян під час навчання у закладах освіти, 

втрати роботодавця в обсягах випуску продукції чи наданих послуг у результаті 

направлення працівників на навчання, недоодержаний валовий внутрішній про-

дукт внаслідок відволікання частини працездатного населення на навчання; 

- моральні втрати працівників у результаті втрати вільного часу, пе-

ренапруги та стресові ситуації під час складання іспитів, проведення атестації 

персоналу, зміни місця проживання заради підвищення кваліфікації чи профе-

сійної перепідготовки і оточуючого середовища. 

Віддача від інвестицій в людину виражається у вигляді прямих матеріаль-

них зисків, непрямих матеріальних зисків і моральних зисків. До прямих матері-

альних зисків відносять: вищий рівень заробітків, більшу можливість брати уч-

асть у прибутках організації, кращі умови праці, різноманітні привілеї та пільги. 

До непрямих матеріальних зисків відносять більшу можливість одержати 

додаткові інвестиції у власний людський капітал з боку організації. Моральні зи-

ски включають задоволення від обраної професії, доступ до цікавих видів діяль-

ності, висока конкурентоспроможність на ринку праці, відчуття стабільності та 

впевненості в майбутньому тощо. Інвестиції в людський капітал є доцільними, 

якщо поточна вартість майбутніх вигід (грошових і моральних) більша або хоча 

б рівна витратам. 

Досвід засвідчує високу рентабельність початкової освіти. Водночас про-

слідковується стійка тенденція: чим вищий рівень підготовки, тим нижча його 

норма віддачі. Тому для оцінки ефективності професійного навчання персоналу 

необхідно використовувати й інші методи. Це стосується, зокрема, визначення 
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ефективності навчання на рівні навчального закладу, підприємства, а також на 

макрорівні. 

Розвиток персоналу в сучасному світі є одним з найважливіших факторів 

успішної діяльності організації. Необхідність швидкого пристосування до рин-

кових умов, які безупинно змінюються, підсилює потребу у більш високому рівні 

загальної та професійної освіти, безперервному навчанні працівників, розвитку 

в них здатності  до творчості та постійного відновлення. Наявності у персоналі 

таких якостей потребує загострення конкуренції на світовому ринку на тлі ви-

значеного зближення використовуваних різними країнами техніки і технологій. 

У цих умовах якість персоналу все частіше стає вирішальним фактором перемоги 

в конкурентній боротьбі. Таким чином, інвестування у розвиток кадрів відіграє 

більш велику роль, чим інвестування в розвиток і поліпшення виробничих поту-

жностей. 

Під розвитком персоналу розуміється сукупність заходів, спрямованих на 

підвищення кваліфікації працівників. До таких заходів відносяться: 

• навчання, яке у формі загальної та професійної освіти дає необхідні 

знання, навички і досвід; 

• підвищення кваліфікації, задача якого – поліпшення професійних 

знань і навичок у зв'язку з поширенням НТП; 

• навчання у школі управління і керівництва, яке забезпечує необхідні 

пізнання і підготовку при вступі на керівну посаду і яке формує кар'єру керів-

ника; 

• перекваліфікацію, яка дає другу освіту, під якою розуміється будь-

яка професійна переорієнтація, що дає можливість працівникам освоїти нову 

спеціальність. 

Задачі розвитку персоналу, вирішення яких дозволяє організації забезпе-

чити ефективне досягнення стратегічних цілей полягають в такому: 

• виявлення і підтримка здатних до навчання працівників; 

• поширення знань і передового досвіду як системи безперервного на-

вчання персоналу; 
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• активізація потенційних можливостей співробітників; 

• зміцнення духу творчості та змагання; 

• робота зі створення резерву керівників; 

• створення системи службово-кваліфікаційного розвитку і плану-

вання трудової кар'єри. 

Витрати на освіту і професійну підготовку складають основну  частину ка-

піталовкладень у розвиток робочої сили на всіх рівнях. Ці капіталовкладення 

включають початкові витрати і супроводжуються надією на окупність і прибут-

ковість у майбутньому. Отже, зазначені витрати можна розглядати як інвестиції 

в людину, що здатні забезпечити збільшення продуктивності та доходів праців-

ника й організації, у якій він трудиться.  

Провідні організації витрачають на професійний розвиток своїх співробіт-

ників значні засоби – від 2 до 10% фонду зарплати, що, наприклад, для такої ком-

панії, як «Дженерал моторс», складає суму понад 1 млрд. доларів на рік. Крім 

безпосереднього впливу на фінансові результати компанії, капіталовкладення у 

професійний розвиток сприяють створенню сприятливого клімату в організації, 

підвищують мотивацію співробітників і їх відданість організації, забезпечують 

послідовність в управлінні. 

При оцінці ефективності інвестицій у розвиток людини шляхом навчання 

зіставляються витрати в сьогоденні результати і в майбутні. Можна виділити де-

кілька способів визначення доцільності таких інвестицій: 

а) Тін. = інвестиції : валовий прибуток або валові накопичення; 

б) Тін. = ДО+Кр.*(1+і) : П+А+Акр., 

де Тін. – термін окупності інвестицій; ДО – первісні інвестиції; Кр. – вели-

чина кредиту, використовуваного для інвестицій; П+А – валові накопичення 

(прибуток і амортизація); Акр. – амортизація кредиту; і – відсоток за кредит. 

в) Еч.(відн.) = Чнв*Рнв : 100, 

де Чнв – чисельність робітників, що збільшили виконання норм виробітку 

в результаті підвищення кваліфікації; Рнв – приріст відсотка виконання норм ви-

робітку робітниками. 
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8.2 Первинна професійна підготовка кадрів. Підвищення кваліфікації 

і перепідготовка кадрів 

 

Первинна професійна підготовка кадрів здійснюється з метою одержання 

робочої професії або спеціальності та передбачає такі рівні підготовки: 

1. Початкова професійна підготовка проводиться по робочих професіях у 

ПТУ. Термін навчання 2-3 роки. Випускникам відповідно до їхнього кваліфіка-

ційного рівня привласнюється кваліфікація «кваліфікований робітник» за прид-

баною професії відповідного розряду. 

2. Середня професійна підготовка орієнтована на підготовку молодших фа-

хівців (техніків, бухгалтерів, будівельників та ін.). Їх готують технікуми – вищі 

навчальні заклади 1 рівня акредитації. 

3. Вища професійна підготовка. Базову вищу освіту надають коледжі – 

вищі навчальні заклади II рівня акредитації, що готують бакалаврів. Вищі навча-

льні заклади III-IV рівнів акредитації (інститути, академії, університети), які го-

тують фахівців і магістрів, які одержують вищу професійну освіту. 

У той же час варто зазначити, що традиційно на деяких підприємств вико-

ристовуються і такі форми первинної професійної підготовки працівників як: 

• навчання на курсах (курсова підготовка у навчальних комбінатах); 

• бригадне навчання, згідно з яким учні включаються до складу учнів-

ських бригад і проходять підготовку безпосередньо на робочих місцях під керів-

ництвом кваліфікованих інструкторів, які не звільняються від своєї основної ро-

боти; 

• індивідуальне навчання, згідно з яким учень прикріплюється до ви-

сококваліфікованого робітника – наставника для одержання практичних нави-

чок, а теоретичну підготовку здійснює або самостійно, або консультуючись з фа-

хівцями, або в групах, які спеціально комплектуються. 

Підвищення кваліфікації займає особливе місце у навчанні персоналу і є 

основним способом забезпечення відповідності кваліфікації працівників 
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сучасному рівню розвитку науки, техніки і технології. Підвищення кваліфікації 

є популярним на підприємствах з таких причин: 

➢ підвищення кваліфікації дешевше, ніж підготовка нових фахівців; 

➢ тривалість навчання менша, ніж при підготовці персоналу; 

➢ цільова спрямованість освітніх програм (наприклад, «Персонал», 

«Маркетинг»). 

Підвищення кваліфікації керівників і фахівців проводиться для віднов-

лення теоретичних і практичних знань, умінь і навичок відповідно до постійно 

зростаючих вимог державних освітніх стандартів і особливостей розвитку орга-

нізації. Воно включає такі види: 

➢ короткострокове (не менше 72 годин) тематичне навчання з питань 

конкретного аспекту діяльності організації і проводиться в освітніх установах 

підвищення кваліфікації, навчальних центрах або за місцем основної роботи, що 

закінчується здачею іспиту, заліку або захистом реферату; 

➢ тематичні та проблемні семінари (від 72 до 100 годин) з науково-те-

хнічних, технологічних, соціально-економічних та інших проблем організації, 

що проводяться освітніми установами підвищення кваліфікації, навчальними 

центрами за розроблювальними ними планами і програмами; 

➢ тривале (понад 100 годин) навчання керівників і фахівців для погли-

бленого вивчення актуальних проблем науки, техніки, технології, соціально-еко-

номічних та інших проблем професійної діяльності і здійснюється у зазначених 

вище закладах. 

Перепідготовка керівників і фахівців проводиться для одержання ними 

другої освіти з нової спеціальності або кваліфікації на базі наявної вищої або сере-

дньої професійної освіти і здійснюється в освітніх установах вищої або середньої 

фахової освіти з видачею державного диплома про освіту встановленого зразка. 

Міжнародний досвід значно розширює уявлення про форми підвищення кваліфіка-

ції. Зокрема, у США практикуються і такі форми підвищення кваліфікації як: 

• робота в цільових групах із розробки спеціальних перспективних проектів; 

• горизонтальна ротація у рамках організації та її філій, у тому числі закордонних; 
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• консультування і викладацька робота; 

• освоєння університетських програм з метою одержання магістерського 

ступеня; 

• вирішення конкретних задач, які мають справжній інтерес та позитивний 

відгук. 

Перепідготовка робітників – це професійно-технічне навчання, спрямо-

ване на оволодіння іншою професією робітниками, які здобули первинну профе-

сійну підготовку. Перепідготовка робітників на виробництві здійснюється у на-

ступних випадках: 

• для навчання робітників, котрі вивільнюються у зв’язку з перепрофі-

люванням, реорганізацією тощо; 

• для розширення професійного профілю робітників, підготовки їх до 

роботи в умовах колективної форми організації праці; 

• при потребі змінити професію у зв’язку з відсутністю роботи, що ві-

дповідає професії робітника, або втрати здатності виконувати роботу за попере-

дньою професією. 

Підвищення кваліфікації та перепідготовка керівників і фахівців в органі-

зації проводиться за такими формами (рис.8.2.) 

Спеціалізація керівників та фахівців  здійснюється з метою отримання 

ними додаткових спеціальних знань, вмінь і фахових навичок у межах раніше на-

бутої спеціальності за професійним спрямуванням виробничої діяльності без 

присвоєння кваліфікації та зміни освітньо-кваліфікаційного рівня. Її тривалість 

становить не менше 500 годин. 

Що стосується фармацевтичного персоналу, то підвищення кваліфікації 

для нього є обов’язковим, що закріплено чинним законодавством. 

Специфічною умовою при працевлаштуванні на підприємствах фармацев-

тичної галузі є наявність фармацевтичної освіти. Виходячи з того, що робота з 

лікарськими засобами суворо регламентується і ліцензується державою, працю-

вати з ними можуть тільки фахівці з вищою і середньою спеціальною фармацев-

тичною освітою — провізори і фармацевти, які мають диплом державного рівня. 
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Ще однією умовою діяльності працівників аптечних закладів та підприємств є 

необхідність регулярно проходити підвищення кваліфікації та брати участь у на-

вчальних програмах для підвищення рівня професійної компетенції, удоскона-

лення знань та навичок. Виконання цієї умови сприяє доведенню рівня професі-

оналізму провізорів і фармацевтів до сучасних вимог ринку. 

Підвищення кваліфікації  керівників і фахівців 

з вищою освітою 

 

Спеціалізація 

 

Навчання лікарів в інтернатурі або на циклах спеці-

алізації 

 

Довгострокове підвищення кваліфікації 

 

Короткострокове підвищення кваліфікації 

 

Самостійне навчання 

 

Стажування 

 

Клінічна ординатура лікарів 

 

Аспірантура, докторантура 

 

Професійна перепідготовка фахівців з вищою осві-

тою 

 

Перепідготовка фахівців з вищою освітою,          яка 

не забезпечує підвищення освітньо-кваліфікацій-

ного рівня 

 

Післядипломна підготовка фахівців з вищою осві-

тою, що обумовлює підвищення освітньо-кваліфі-

каційного рівня 

 

Рис. 8.2 Структура післядипломної освіти керівників та фахівців з вищою 

освітою 
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          В Україні підвищення кваліфікації та атестація провізорів і фармацевтів 

регламентується законодавством. Так, Міністерством охорони здоров’я України 

прийнято основний нормативно-правовий документ, що встановлює порядок та 

строки проведення атестації цих категорій працівників – наказ МОЗ України від 

12.12.2006 № 818 «Про вдосконалення атестації провізорів та фармацевтів», 

яким затверджені Положення про порядок проведення атестації провізорів та По-

ложення про порядок атестації фармацевтів. 

Атестацію на звання «провізор загального профілю» здійснюють у комі-

сіях, які створюються при вищих фармацевтичних та медичних навчальних за-

кладах ІІІ–ІV рівня акредитації, а також закладах післядипломної освіти. Атеста-

цію на присвоєння (підтвердження) кваліфікаційної категорії проводять атеста-

ційні комісії — Центральна атестаційна комісія при МОЗ України та регіональні 

атестаційні комісії Дерлікслужби України. До складу таких комісій входять ви-

сококваліфіковані фахівці галузі, у тому числі доктори та кандидати фармацев-

тичних наук. Засідання атестаційної комісії проводяться не рідше одного разу у 

квартал згідно із затвердженим графіком. Спеціалісти, яким присвоєна кваліфі-

каційна категорія, проходять атестацію на її підтвердження не рідше 1 разу у 5 

років. Атестації знань та практичних навичок із присвоєнням (підтвердженням) 

фаху «провізор загального профілю» підлягають спеціалісти після закінчення на-

вчання в інтернатурі, а потім через кожні 5 років після проходження курсів під-

вищення кваліфікації, якщо провізор не атестується на кваліфікаційну категорію.  

Провізори, які не працювали за спеціальністю понад 5 років, вважаються 

такими, що не мають фаху «провізор загального профілю» і не можуть обіймати 

відповідної провізорської посади без проходження атестації рівня знань і прак-

тичних навичок і підтвердження фаху «провізор загального профілю».  

Спеціаліст, якому за результатами атестації знань і практичних навичок 

відмовлено у присвоєнні (підтвердженні) звання «провізор загального профілю», 

теж не може обіймати посаду провізора.  

До атестації на присвоєння кваліфікаційної категорії допускають спеціалі-

стів, які обіймають посади провізорів і пройшли протягом року 
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передатестаційний цикл у закладах (на факультетах) післядипломної освіти про-

візорів, за результатами якого спеціалісти повинні скласти іспит та отримати сві-

доцтво з рекомендацією про присвоєння відповідної кваліфікаційної категорії.  

Кваліфікація провізорів визначається атестаційною комісією за трьома 

кваліфікаційними категоріями: друга, перша та вища. Умовою є наявність стажу 

роботи не менше 5, 7 та 10 років відповідно.  

Атестації на підтвердження кваліфікаційної категорії підлягають усі спеці-

алісти, яким присвоєні кваліфікаційні категорії, в термін до 5 років з дня попере-

дньої атестації. При цьому обов’язковим є проходження спеціалістами передате-

стаційного циклу в закладах (факультетах) післядипломної освіти провізорів.  

До атестації допускаються фармацевти, які отримали підготовку у вищих 

фармацевтичних та медичних навчальних закладах І–ІІ рівня акредитації чи ма-

ють незакінчену вищу освіту, допущені до фармацевтичної діяльності на поса-

дах, які вони обіймають, зі стажем роботи за фахом не менше 5 років і які перед 

атестацією закінчили протягом року курси підвищення кваліфікації. Встановлю-

ються два види атестації фармацевтів: атестація і переатестація. Атестацію про-

ходять фармацевти, які мають необхідний стаж роботи за спеціальністю і мають 

бажання атестуватися на кваліфікаційну категорію.  

Керівник фармацевтичного закладу має пам’ятати, що право управління 

ґрунтується не тільки на адміністративному становищі, а й на принципах гума-

нізму та моралі, високої професійної компетентності та заслуженого авторитету, 

тому керівникам треба працювати над створенням системи безперервного про-

фесійного навчання своїх підлеглих для того, щоб підтримувати високий рівень 

конкурентоспроможності свого підприємства на ринку. 

 

                    Питання для самоконтролю 

 

1. Що Ви розумієте під поняттям “розвиток персоналу” організації? 

2. Яка роль розвитку персоналу в забезпеченні конкурентоспроможності пра-

цівників та їх організації? 
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3. Сформулюйте основні завдання розвитку персоналу організації. 

4. Наведіть характеристику людського капіталу на особистому, мікро– і мак-

роекономічному рівнях. 

5. В чому полягають основні проблеми та перспективи розвитку професійно-

технічної і вищої освіти? 

6. Розкрийте сутність професійно-технічної освіти та курсового професійно-  

технічного навчання. 

7. Як Ви розумієте сутність вищої освіти? Визначить зміст освітньо-кваліфі-

каційних рівнів: молодший спеціаліст, бакалавр, спеціаліст і магістр. 

8. Яким чином здійснюється первинна професійна підготовка робітників на 

виробництві? 

9. Наведіть визначення поняття “підвищення кваліфікації робітника”. 

10. Коли здійснюється професійна перепідготовка робітників на виробництві? 

11. Охарактеризуйте структуру післядипломної освіти керівників та фахівців з 

вищою освітою. 

12. Визначте основні риси програми “Магістр управління” (МВА). 

13. Що Ви розумієте під поняттям “трудова кар’єра”? 

14. Яка роль планування трудової кар’єри у забезпеченні розвитку персоналу 

організації? 

15. Наведіть визначення підсистеми професійно-кваліфікаційного просування 

робітників. 

16. Обґрунтуйте сутність моделі партнерства з планування і розвитку кар’єри 

фахівців в організації. 

17. Як Ви розумієте зміст поняття “резерв керівників” організації? 

18. Розкрийте етапи формування резерву керівників в організації. 

19. Коли проводиться робота з попереднього набору кандидатів до резерву ке-

рівників і які використовуються для цього джерела інформації? 

20. Назвіть основні форми підготовки резерву керівників організації. 

Для чого здійснюється розвиток молодих фахівців з лідерським потенціалом? 
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Тема 9. Регулювання трудової діяльності персоналу 

 

Мета: опанувати значення, основні завдання регулювання трудової діяль-

ності персоналу, механізми забезпечення ефективної роботи працівників. 

 

План лекції: 

9.1. Індивідуальні та групові інтереси працівників, методи їхнього вико-

ристання в управлінні персоналом. 

9.2. Завдання регулювання трудової діяльності персоналу. 

9.3. Створення умов для ефективної діяльності персоналу.  

9.4. Контролінг в управлінні персоналом. 

 

Питання для  самостійної  підготовки: 

9.1. Регламентація робочого часу, трудових обов'язків та міри праці.  

9.2. Забезпечення ритмічності виробництва.  

9.3. Правила поведінки і дисциплінарні процедури.  

 

Література:  

1.Толочко, В. М. Управління персоналом фармацевтичних організацій на 

основі компетенцій : монографія / В. М. Толочко, Л. В. Галій. – Х. : Ависта-

ВЛТ, 2010. – 180 с. 

2.Толочко, В. М. Управління фармацією : підруч. для студ. вищ. навч. закл. 

/ В. М. Толочко, І. В. Міщенко,  Д. Л. Великий ; за ред. В. М. Толочка. – Х. 

: НФаУ, 2004. – 388 с.  

3.Управління трудовим потенціалом фармацевтичних підприємств в умо-

вах менеджменту якості : монографія /  О. В.  Посилкіна [та ін.] ; за ред. 

проф. О. В. Посилкіної. – Х. : НФаУ, 2010. – 416 с. 



181 
 

9.1 Індивідуальні та групові інтереси працівників 

 

Конкретні причини тієї або іншої поведінки людей у кінцевому рахунку 

пов’язані з їхніми інтересами. Це зв'язано з тим, що людину до активних дій, у 

тому числі і до праці, спонукає необхідність задоволення різних потреб (недо-

стачі чогось, що викликає стан дискомфорту). При усвідомленні потреби у лю-

дини виникає бажання її задовольнити, а, отже, інтерес до того, що дозволить це 

зробити. У результаті цього потреби здобувають форму інтересу до тих або ін-

ших видів діяльності, об'єктів і предметів. Отже, інтерес – це внутрішня спону-

кальна сила стосовно конкретної діяльності, але тільки у тому випадку, якщо лю-

дина упевнена, що досягти бажане їй під силу. 

Якщо потреби показують, що необхідно працівникові для його нормаль-

ного існування (діяльності), то інтерес дає відповідь на питання, як варто діяти, 

щоб задовольнити ту або іншу потребу. Інтереси залежать від психічних якостей 

людини, її здібностей, характеру, освітнього і культурного рівня, соціального 

досвіду. 

Інтереси класифікуються в такий спосіб: 

1. За змістом – особисті, групові, суспільні, матеріальні, духовні, профе-

сійні, навчальні, ділові й ін. 

2. За рівнем дієвості – пасивні й активні. 

3. За спрямованістю – на діяльність або на результат. 

4. За широтою – концентровані та розподілені. 

5. За стійкістю – тривалі та короткочасні. 

Носіями інтересів виступають окремі працівники, групи, соціальні групи 

тощо. Кожному суб'єктові властива сукупність різних інтересів. У процесі тру-

дової діяльності відбувається постійна взаємодія особистих (індивідуальних) і 

колективних інтересів. На практиці групові інтереси виражаються в системі ці-

лей і показників, що відбивають колективні результати праці. Цим зумовлюється 

висока значимість визначення кінцевих цілей і оцінених показників роботи ко-

лективу, у виконанні яких працівники повинні бути особисто зацікавлені.
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        9.2  Регулювання трудової діяльності персоналу 

 

Поточна діяльність і розвиток будь-якої організації забезпечуються її пер-

соналом. Чим більше людей залучено до спільної діяльності в організації, тим 

складнішим і відповідальнішим є процес регулювання цієї діяльності. Навіть у 

малочисельній організації спільна діяльність персоналу є дуже розмаїтною і 

складною. Вона відбувається  у просторі й часі,  супроводжується використанням 

різноманітних ресурсів: матеріальних, енергетичних, грошових, інформаційних. 

Потребує великих витрат управлінської праці на нормування, планування, моти-

вацію, координацію, облік і контроль тощо. Тому лише системний підхід до ре-

гулювання діяльності персоналу може гарантувати досягнення позитивного ре-

зультату. 

Системність в організації діяльності персоналу означає обов’язковість ви-

сококваліфікованого вирішення всіх її складових елементів без винятку і в пот-

рібний час. Недостатня увага до будь-якого елементу регулювання діяльності, 

може суттєво зашкодити виробництву, а витрати на інші елементи перетворити 

на непоправні збитки. 

Основними завданнями регулювання трудової діяльності персоналу є: 

• забезпечення високопродуктивної праці всіх категорій персоналу; 

• підтримання якості продукції та послуг на  конкурентоспроможному рівні; 

• створення безпечних умов праці; 

• підтримання у трудовому колективі сприятливого соціально-психологіч-

ного клімату. 

Регулювання трудової діяльності персоналу за метою, змістом і значенням 

має багато спільного з організацією праці, тому їх нелегко розвести, відділити 

одне від одного, та в цьому немає й потреби. Головне – чітко визначити, які лі-

нійні керівники, функціональні підрозділи, допоміжні виробництва за що відпо-

відають. 
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Ефективність трудової діяльності персоналу залежить і формується під 

впливом багатьох різнопланових чинників. Усі їх з певною мірою умовності мо-

жна поєднати у дві групи. Перша група охоплює підготовчі заходи, у процесі 

виконання яких створюються необхідні умови для  діяльності персоналу, без 

чого взагалі неможлива нормальна робота структурного підрозділу, а про якийсь 

рівень ефективності й мови немає. 

Інша група чинників спрямована на підтримання установленого ритму ви-

робництва, виконання календарних графіків поставок замовникам, забезпечення 

руху транспортних засобів за розкладом і т.п. 

До першої групи чинників слід віднести наступні заходи: 

- визначення мети діяльності; 

- планування діяльності; 

- кадрове забезпечення; 

- нормативно-правове забезпечення; 

- організаційно-економічне забезпечення; 

- інженерно-технічне забезпечення; 

До іншої групи належать такі заходи: 

• ресурсне забезпечення; 

• поточне обслуговування виробництва, трудових, транспортних та ін-

ших процесів; 

• оперативне регулювання виробничих і трудових процесів; 

• облік, контроль та оцінювання результатів діяльності (рис. 9.1). 

 

 

Регулювання трудової діяльності персоналу – це системно організований 

процес забезпечення і підтримання високоефективної праці кожного ок-

ремого працівника і трудового колективу в цілому; це найважливіше і 

постійне завдання менеджменту персоналу в організації. 
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              Рис. 9.1  Основні чинники ефективності діяльності персоналу 

 

9.3  Створення умов для ефективної діяльності персоналу 

 

Створення умов для ефективної діяльності персоналу має починатися з ви-

значення її мети. Це повинно бути принципове, ретельно обґрунтоване рішення 

вищого керівництва організації, яке базується на дослідженні ринку, вивченні 

наявних і потенційних конкурентів та власних можливостей. Правильно обрана, 

усебічно обґрунтована мета діяльності організації є необхідною передумовою її 

поступального розвитку. Головну мету діяльності організації доцільно розподі-

лити на окремі часткові цілі, щоб на їх виконанні можна було зосереджувати 

людські та інші ресурси. 

“Без чітко визначених організаційних цілей менеджмент нагадуватиме по-

дорож без установленого маршруту і місця призначення, що призведе до марно-

тратства”. 

Планування діяльності. Являє собою комплекс економічних розрахунків та 

обґрунтувань, наслідком яких має бути повна інформація про кількісні та якісні 

Ефективна трудова діяль-
ність персоналу 

Ресурсне  
забезпечення 

Поточне обслуговування вироб-
ничих і трудових процесів 

Оперативне регулювання вироб-
ничих і трудових процесів 

Облік, контроль та оцінювання 
результатів діяльності 

Визначення мети діяльності 

Кадрове забезпечення 

Нормативно-правове забезпе-
чення 

Організаційно-економічне за-
безпечення 

Планування діяльності 

Інженерно-технічне забезпе-
чення  

Підтримання установле-
ного ритму виробництва  

Створення умов для ефек-
тивної діяльності персо-

налу 
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показники виробництва, строки поставок замовникам, необхідні ресурси, їхню 

вартість, фінансові джерела тощо. 

Кадрове забезпечення – один з ключових напрямків створення умов для 

ефективної діяльності організації. Охоплює заходи з професійного добору, розс-

тановки кадрів, виробничої та соціальної адаптації, професійного навчання і під-

вищення кваліфікації, навчання безпечних методів праці, створення й підтри-

мання в трудових колективах сприятливого соціально-психологічного клімату. 

В окремих випадках дуже актуальним заходом може бути забезпечення психо-

логічної сумісності працівників у малих групах. 

Нормативно-правове забезпечення являє собою комплекс внутрішніх нор-

мативних документів, які широко використовуються в менеджменті персоналу 

для регулювання трудової діяльності. Такими документами є: 

➢ колективний договір організації; 

➢ правила внутрішнього трудового розпорядку; 

➢ положення про структурні підрозділи; 

➢ посадові інструкції; 

➢ правила експлуатації технологічного та іншого устаткування; 

➢ норми і правила з охорони праці та техніки безпеки. 

Організаційно-економічне забезпечення включає: 

• розроблення штатного розпису організації в цілому та її структурних 

підрозділів; 

• формування малих і великих трудових колективів (ланок, бригад, ви-

робничих дільниць, цехів, відділів, секторів, бюро, лабораторій і т.п.); 

• складання графіків змінності; 

• встановлення норм і лімітів витрачання всіх видів ресурсів (праці, 

зарплати, основних і допоміжних матеріалів, інструментів, енергетичних ресур-

сів тощо); 

• розробку календарних графіків виробництва продукції, відванта-

ження її замовникам; 
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• складання графіків і регламентів обслуговування робочих місць, по-

токових і конвеєрних ліній, складних технічних систем; 

• складання графіків планово-попереджувального ремонту устатку-

вання; 

• розробку ефективних систем матеріального і морального заохочення 

працівників. 

Інженерно-технічне забезпечення включає: 

✓ проектування і конструювання виробів, технологічного оснащення, 

різноманітних пристроїв, засобів механізації трудомістких процесів; 

✓ розробку технологічного процесу виготовлення продукції, її випро-

бування; 

✓ проектування та вдосконалення трудових процесів, офісних техноло-

гій і процедур; 

✓ створення і оснащення всім необхідним для продуктивної роботи ро-

бочих місць; 

✓ забезпечення працівників індивідуальними і колективними засобами 

захисту здоров’я. 

 

         9.4  Контролінг в управлінні персоналом 

 

Без контролю кадрове планування не може бути успішним. При цьому ко-

нтроль не можна плутати з наглядом над людьми в організації. Цей контроль не 

можна також розуміти і застосовувати як вираження недовіри стосовно співро-

бітників. Контроль як функція керівництва завжди спрямований на конкретні за-

дачі та завжди є складовою частиною цілеспрямованого процесу прийняття рі-

шень. 

Найпершою задачею контролю є фіксація результатів кадрового плану-

вання. При зіставленні запланованого й отриманого результатів випливає аналіз 

відхилень і розробка заходів щодо коригування. 
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Відповідно до цієї інтерпретації кадровий контроль є регулярною за-

ключною фазою процесу прийняття кадрових рішень. Поряд із задачею ін-

формаційної підтримки кадрового планування кадровий контроль у рамках 

загального організаційного контролю спрямований на оптимізацію викори-

стання персоналу в організації. 

Контроль надає інформацію для звітності та дозволяє документувати до-

тримання трудових і соціально-правових норм. Необхідно диференціювати різні 

аспекти контролю щодо кадрової справи. Контроль може стосуватися, з одного 

боку, самих кадрових процесів, а з іншого боку – їхніх результатів. Тут повинні 

прийматися до уваги не тільки глобальний процес прийняття рішень, який вихо-

дить за рамки окремих функцій, але і процеси прийняття рішень у межах окремих 

кадрових підсистем (функцій), а також їхні результати.  

Розширення традиційного розуміння кадрового контролю коригувального 

типу забезпечує кадровий контролінг. Функція контролінга складається з коор-

динації цілеприпускання, планування, контролю й інформації. Координаційна 

задача стає все більш значущою, тому що кадрова робота з її функціями стає все 

більш комплексною і багатогранною взаємозалежністю цілей і засобів, що вима-

гають цілеспрямованого узгодження. Цілями кадрового контролінга може 

бути: 

• підтримка кадрового планування; 

• забезпечення гарантії надійності та підвищення якості інформації про пе-

рсонал; 

• забезпечення координації у рамках функціональних підсистем системи 

управління персоналом, а також стосовно інших функціональних підсистем ор-

ганізації; 

• підвищення гнучкості в управлінні персоналом шляхом своєчасного ви-

явлення недоліків і ризиків для кадрової роботи та ін. 

До задач кадрового контролінга відноситься створення кадрової інфор-

маційної системи, а також аналіз наявної інформації з погляду її значущості для 

кадрової служби. На практиці для наочності кадрового контролінга 
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використовуються деталізовані переліки задач. Прикладом може слугувати та-

кий деталізований перелік завдань кадрового контролінга: 

1. Створення системи кадрового планування і контролю: 

• вибір методу і процедур; 

• визначення порядку проведення планування; 

• визначення основних вимог щодо складання плану і контролю за ним; 

• визначення зовнішніх і внутрішніх передумов плану. 

2. Створення кадрової інформаційної системи: 

• визначення потреби в інформації; 

• розробка системи інформації про робочі місця; 

• розробка системи оцінки кадрів; 

• розбудова інформаційної системи для обліку зовнішніх і внутрішніх змін, 

що мають значення для планування; 

• ієрархічний аналіз потреби в інформації; 

• визначення одержувачів інформації; 

• підготовка і оформлення змісту кадрової звітності. 

3. Координація кадрового планування: 

• підготовка засідань щодо кадрового планування; 

• проведення обговорень плану з керівниками відповідних служб; 

• перевірка дотримання завдань, що встановлені кадровим планом по всій 

організації; 

• узгодження кадрового плану з іншими частковими планами організації; 

• проведення контролю за виконанням плану; 

• розробка відповідних пропозицій і заходів для усунення відхилень від 

плану. 

4. Проведення досліджень ефективності кадрового плану. 

5. Виконання функцій кадрового аудиту: 

• перевірка методів, моделей і процесів, що застосовуються у кадровій 

справі, з погляду їх економічної та соціальної ефективності; 
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• перевірка здатності відповідальних співробітників правильно використо-

вувати інструментарій кадрового управління; 

• проведення внутрішніх і зовнішніх порівняльних оцінок ефективності ро-

боти з кадрами організації. 

6. Ведення системи кадрової інформації. 

7. Складання звітів по кадрах. 

                                 

Питання для самоконтролю 

 

1. Яке значення має регулювання трудової діяльності персоналу? 

2. У чому полягає принцип системності в організації діяльності персоналу? 

3. Які завдання має вирішувати регулювання трудової діяльності персоналу? 

4. Що собою являє регулювання трудової діяльності персоналу? 

5. Які чинники впливають на ефективність трудової діяльності? 

6. Яке значення має визначення мети діяльності структурного підрозділу? 

7. У чому полягає планування діяльності трудовою колективу? 

8. Розкрийте основний зміст кадрового забезпечення ефективної діяльності 

організації. 

9. Назвіть основні складові нормативно-правового забезпечення трудової ді-

яльності персоналу. 

10. Що собою являє організаційно-економічне забезпечення трудової діяльності? 

11. Які завдання вирішуються в процесі інженерно-технічного забезпечення 

трудової діяльності персоналу? 

12. У чому полягає ресурсне забезпечення трудової діяльності персоналу? 

13. Які завдання вирішуються в процесі поточного обслуговування виробни-

чих і трудових процесів? 

14. Що собою являє оперативне регулювання виробничих і трудових процесів? 

15. Яке значення має облік результатів трудової діяльності персоналу? 

16. Хто здійснює контроль результатів трудової діяльності персоналу? 

17. Яким чином в організації оцінюють результати трудової діяльності персоналу? 
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18. Назвіть основні методи управління трудовою поведінкою працівників. 

19. Розкрийте сутність адміністративних методів управління персоналом. 

20. Які засоби найчастіше використовуються у процесі застосування адмініст-

ративних методів управління? 

21. Розкрийте сутність і значення економічних методів управління персоналом. 

22. Які засоби використовуються у процесі застосування економічних методів 

управління персоналом? 

23. Розкрийте сутність і значення правових методів управління персоналом. 

24. Розкрийте сутність і значення соціально-психологічних методів управ-

ління персоналом. 

25. Розкрийте сутність і значення регламентування посадових обов’язків. 

26. Якими засобами регламентується діяльність першого керівника організації? 

27. Як регламентується діяльність заступників першого керівника організації? 

28. Якими засобами регламентується діяльність структурних підрозділів орга-

нізації? 

29. Які вам відомі види  структурних підрозділів організації? 

30. Назвіть розділи типової структури Положення про структурний підрозділ? 

31. На підставі яких матеріалів, хто розроблює і затверджує Положення про 

структурний підрозділ? 

32. Якими засобами регламентується діяльність посадових осіб в організації? 

33. Що собою являє посадова інструкція, якою має бути її структура? 

34. Розкрийте зміст і призначення Правил внутрішнього трудового розпорядку. 
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Тема 10. Ефективність менеджменту персоналу 

 

Мета: опанувати сутністю та значенням ефективності менеджменту пер-

соналу, структурою витрат на персонал, визначенням організаційної, економіч-

ної та  соціальної ефективності менеджменту персоналу. 

 

План лекції: 

10.1. Загальні засади ефективності в економіці та управлінні.  

10.2. Технологія аналізу й оцінка ефективності управління персоналом.  

10.3. Витрати на персонал.  

10.4. Організаційна, економічна та соціальна ефективність менеджменту 

персоналу.  

10.5. Визначення економічного збитку внаслідок надмірної плинності пе-

рсоналу, професійних захворювань і травматизму. 

 

Питання для самостійної підготовки: 

10.3. Витрати на фармацевтичний персонал.  

10.4. Організаційна, економічна та соціальна ефективність менеджменту 

фармацевтичного персоналу.  

 

Література:  

         1.Толочко, В. М. Управління персоналом фармацевтичних організацій на 

основі компетенцій : монографія / В. М. Толочко, Л. В. Галій. – Х. : Ависта-ВЛТ, 

2010. – 180 с. 

        2.Толочко, В. М. Управління фармацією : підруч. для студ. вищ. навч. закл. 

/ В. М. Толочко, І. В. Міщенко, Д. Л. Великий ; за ред. В. М. Толочка. – Х. : НФаУ, 

2004. – 388 с.  

       3.Управління трудовим потенціалом фармацевтичних підприємств в умовах 

менеджменту якості : монографія / О. В.  Посилкіна [та ін.] ; за ред. проф. О. В. 

Посилкіної. – Х. : НФаУ, 2010. – 416 с.
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   10.1  Загальні засади ефективності в економіці та управлінні 

 

Економіка – це наука про те, як обмежені виробничі  ресурси використову-

ються для задоволення людських потреб. Виробничі ресурси як природного по-

ходження, так і створені людиною, завжди обмежені, а людські потреби і ба-

жання мають тенденцію до зростання. Отже, суб’єктивні потреби та об’єктивні 

можливості їхнього задоволення конфліктують поміж собою, протистоять одне 

одному. Мистецтво управління економікою полягає головним чином у тому, щоб 

максимально задовольнити потреби суспільства за наявності обмежених для 

цього ресурсів. Так само кожне домогосподарство задовольняє свої різноманітні 

потреби, виходячи з наявності грошей у сімейному бюджеті та пропонованих ри-

нком товарів і послуг, їхніх якісних характеристик, цін і тарифів. 

Обмеженість виробничих ресурсів ще з доісторичних часів привчила люд-

ство ощадливо їх витрачати, намагатись одержати кращі результати, наприклад, 

підвищувати врожайність у рослинництві, нарощувати продуктивність у тварин-

ництві. Обмеженими є і ресурси праці. Тому поділ праці, що спонтанно виник у 

первісної людини і розвивається дотепер, слід вважати як неоціненний за еконо-

мічним значенням винахід людства. 

Кожна автономна самоврядна організація у сфері економіки,  щоб вижити 

у  конкурентному середовищі та розвиватись, мусить господарювати ефективно, 

тобто виробляти такі товари та послуги, які мають платоспроможний попит на 

ринку,  поліпшувати їх якість, урізноманітнювати  асортимент, скорочувати ви-

трати виробництва на одиницю продукції, збільшувати вихід продукції з одиниці 

матеріально-сировинних ресурсів, зрештою мати якомога більшу вигоду від 

своєї діяльності. Ця вигода, яку прийнято називати економічною ефективністю 

виробництва, може мати різні прояви: скорочення виробничих витрат, зростання 

валового доходу, прибутку, рентабельності, продуктивності праці тощо. Зреш-

тою ефективність виробництва визначається співвідношенням результату 

діяльності на виході та сукупних витрат на вході. Економічний сенс будь-

якого виробництва полягає у надбанні доходу, який перевищує витрати, 
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чим більшою буде різниця між ними, тим краще. Трапляються, щоправда, си-

туації, коли підприємство з тактичних міркувань якийсь виріб продукує і продає 

за ціною, яка не покриває витрат. Але такі випадки є винятком, а не правилом. 

Принцип економічної доцільності, вигоди має панувати і у сфері управ-

ління організаціями, зокрема в менеджменті персоналу. Кожне управлінське рі-

шення має передбачати розв’язання конкретної проблемної ситуації, одержання 

заздалегідь визначеного результату. Оцінювати ефективність менеджменту пер-

соналу можна по-різному, залежно від того, який саме аспект ефективності ви-

вчається. Від цього залежатиме спосіб вираження результату і витрат. 

Наприклад, якщо є потреба вивчити динаміку продуктивності праці, то ре-

зультат діяльності буде виражений обсягом виробництва за відповідний період 

часу, а витрати характеризуватимуться сумарним робочим часом, використаним 

для виробництва даного обсягу продукції, або кількістю працівників, що брали 

участь у виробництві. Якщо витрати представити у вигляді використаного сума-

рного фонду заробітної плати, то матимемо показник ефективності чинної сис-

теми матеріального стимулювання персоналу. З поміж чисельних можливих по-

казників ефективності менеджменту персоналу найбільшу інформаційну цін-

ність являють показники загальної продуктивності організації (П) і показник 

продуктивності праці (Ппр): 

В

Д
П =

,                                                     (10.1) 

де Д – сукупний дохід, одержаний від реалізації товарів та послуг; В – сукупні 

витрати на виробництво. 

Чсо

О
Ппр =

,                                                 (10.2) 

де О – обсяг виробленої продукції; Чсо – середньооблікова чисельність персоналу. 

Заслуговує на увагу також оцінка ефективності використання окремих ви-

дів виробничих ресурсів через показники матеріалоємності, енергоємності про-

дукції тощо. Враховуючи, що найважливішим ресурсом для кожної організації є 

людський чинник, то одним з основних показників ефективності  менеджменту 

персоналу слід вважати показник продуктивності трудових ресурсів (Птр): 
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Вп

Д
Птр =

,                                              (10.3) 

де Вп – сумарні витрати на персонал за звітний період. 

Щоб краще зрозуміти сутність і зміст поняття “ефективність менеджме-

нту персоналу”, доцільно розглянути спочатку сутність поняття “ефект” і “ефе-

ктивність”. Сучасні словники ці поняття тлумачать таким чином: 

Ефект – результат, наслідок будь-яких причин, сил, дій, заходів; 

Ефективність – здатність забезпечувати ефект, співвідношення ефе-

кту і витрат на його отримання. 

 

 

 

 

Усі три складові ефективності менеджменту персоналу (економічна, орга-

нізаційна і соціальна) тісно пов’язані та взаємодіють між собою, хоча деяка пе-

ревага належить організаційній ефективності. Це пояснюється тим, що управлі-

нські рішення насамперед трансформуються в конкретні організаційні заходи. 

Завдяки чіткій організації виробництва і праці, а отже кращому використанню 

всіх виробничих ресурсів поліпшуються економічні показники діяльності підп-

риємства, тим самим створюються кращі фінансові можливості для підвищення 

якості трудового життя персоналу (зростання трудових доходів, поліпшення 

умов праці тощо), що є проявом соціальної ефективності менеджменту персо-

налу. А якщо матеріальні, організаційні, соціально-психологічні, морально-ети-

чні та інші умови роботи персоналу поліпшуються, то це обов’язково відбива-

ється на подальшому зростанні і організаційної, і економічної ефективності ме-

неджменту персоналу. Цей взаємозв’язок складових ефективності менеджменту 

персоналу схематично ілюструє рис. 10.1. 

Звичайно, на ефективність діяльності організації справляють вплив різні чин-

ники: внутрішні й зовнішні, об’єктивні й суб’єктивні. Однак усе залежить від люд-

ського чинника, від рівня конкурентоспроможності персоналу в цілому, від 

Відтак, ефективність менеджменту персоналу слід розуміти як характе-

ристику якості, корисності управління людськими ресурсами на підпри-

ємстві; як здатність забезпечувати троїстий ефект у вигляді економічної 

вигоди для підприємства, вдосконалення організації виробництва і 

праці та соціальної вигоди для працівників. 
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професіоналізму вищого менеджменту, його вміння долати вплив негативних зов-

нішніх чинників та розумно використовувати наявні ресурси, у першу чергу – люд-

ські. Адже, як відомо, саме кадри усе вирішують. Недарма японські менеджери най-

більше уваги приділяють питанням розвитку людських ресурсів. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 10.1 Схема взаємодії складових ефективності менеджменту персоналу 

 

Опитування 1200 менеджерів великих і середніх японських компаній ви-

явило такі підсумки при відповідях на запитання, що потребує найбільшої уваги 

керівників (%) : 

Розвиток людських ресурсів 5,3 

Розвиток ринку збуту 72,8 

Створення нового продукту і послуг 63,8 

Зміцнення фінансової структури 59,0 

Наголос на нові продукти 45,0 

Нова технологія 44,4 

Інтенсифікація науково – дослідних і проектно-

конструкторських робіт 

43,1 

Стабілізація трудових відносин 36,2 

Підтримка інших (дружніх) компаній 32,3 

Спрощення організаційної структури 29,7 

Просування на зовнішні ринки 19,4 

 

Управлінські рішення 

у сфері менеджменту 

персоналу 

Удосконалення органі-

зації виробництва і 

праці (організаційна 

ефективність менедж-

менту персоналу) 

Соціальна ефективність 

менеджменту персоналу 

Економічна ефектив-

ність менеджменту пер-

соналу 
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Не лише в Японії, а й в інших економічно розвинутих країнах інвесту-

вання в персонал визнається пріоритетним і економічно ефективним. А це зо-

бов’язує керівництво організацій ретельно вивчати фактичні витрати на персо-

нал, оцінювати їхню ефективність та вживати заходів щодо оптимізації. Адже 

будь – яка невиправдана економія витрат на персонал так само невигідна для 

роботодавця, як і надлишкове фінансування. 

 

10.2  Технологія аналізу й оцінка ефективності управління персоналом 

 

Для аналізу ефективності системи управління персоналом використову-

ються: 

• система кадрового аудиту; 

• кадровий консалтинг; 

• моніторинг управління персоналом. 

Кадровий аудит – інструмент діагностики і управління кадровими проце-

сами, сукупність методів кількісної і якісної оцінки персоналу в цілому й окре-

мих його параметрів. 

Кадровий консалтинг – система консультаційних послуг, що здійсню-

ється керівникам організацій і працівниками кадрових служб із питань організа-

ції, змісту, методології і здійснення програм пошуку, оцінки і раціонального ви-

користання як персоналу, що залучається, так і працюючого в організації. 

Моніторинг управління персоналом – спосіб проведення спеціальних 

спостережень у системі управління персоналом і кадровими процесами. 

Технологія аналізу менеджменту персоналу означає перевірку відповідно-

сті персоналу організації її цілям і цінностям, що визначають її кадрову політику. 

Фахівець з кадрового аудиту аналізує кадрову стратегію організації, дії 

якої в соціальній області в значній мірі регламентуються законними і підзакон-

ними актами, трудовим договором і внутрішніми правилами. 

При описі політики управління персоналом встановлюються найбільш зна-

чущі показники: 
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• зайнятість (її рівень, забезпечення стабільності складу працівників, 

практика просування по службі, зайнятість жінок, осіб літнього віку й інших ура-

зливих категорій працівників); 

• оплата і стимулювання праці (відносний рівень винагород, їхні види, 

динаміка і структура, нижній рівень заробітної плати, премії та ін.); 

• безпека і поліпшення умов праці (вкладення фінансових коштів у цю 

сферу і оцінка отриманих результатів); 

• професійне навчання (зміст, тривалість, вартість). 

Кадровий аудит завершується складанням звіту (аудиторського висновку). 

Звичайно експертиза, проведена двома-трьома експертами, займає 2-3 тижня. Ро-

зробка і впровадження організаційних проектів удосконалювання системи уп-

равління персоналом вимагає визначених інвестицій, тому при розрахунку еко-

номічної ефективності даних проектів варто користуватися Методичними реко-

мендаціями з оцінки ефективності інвестиційних проектів і їхнього добору для 

фінансування. Даний документ передбачає 3 напрямки оцінки ефективності про-

ектів: 

➢ комерційна (фінансова) ефективність, що враховує фінансову сто-

рону реалізації проекту для його безпосередніх учасників; 

➢ бюджетна ефективність, що відбиває фінансові наслідки здійснення 

проекту для республіканського, регіонального або місцевого бюджетів; 

➢ народногосподарська економічна ефективність, що враховує витрати 

і результати за межами прямих фінансових інтересів учасників інвестиційного 

проекту, у тому числі й у вартісному вимірі. 

Економічний ефект (чистий приведений дохід) від упровадження заходів 

щодо удосконалювання системи управління персоналом організації може бути 

розрахований за формулою: 
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де: tD  – доходи від впровадження заходів в рік t; 
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   tIC  – розмір витрат в рік t; 

     k  – термін реалізацій заходів; 

     i  – ставка дисконту; 

     t  – крок розрахунку. 

Вихідними даними для розрахунку економічної ефективності заходів, які 

пропонуються, щодо вдосконалювання системи управління персоналом є звітні 

показники функціонування організації. Потрібно зауважити, що при виконанні 

розрахунків економічної ефективності визначення вартісної оцінки одноразових 

витрат повинне враховувати загальну економічну ситуацію, що корегує майбутні 

витрати на підприємстві. 

 

                                  10.3 Витрати на персонал 

 

У спеціальній літературі немає поки єдності щодо поглядів на таку еконо-

мічну категорію, як витрати на персонал. Різні автори оперують різними термі-

нами, вкладаючи в них різний зміст. Серед поширених понять близьких за зміс-

том зустрічаються такі: вартість робочої сили, вартість праці, витрати на персо-

нал, інвестиції в персонал, видатки на утримання робочої сили тощо. 

Досить поширеною помилкою є ототожнення вартості робочої сили з рів-

нем заробітної плати працівників. При цьому вважається, що інші витрати ро-

ботодавця, пов’язані з використанням праці – це об’єктивно необхідні витрати 

виробництва, до яких працівники не мають ніякого відношення. 

Міжнародна організація праці використовує термін “Labour cost”, що у 

перекладі означає ціну або вартість праці, робочої сили, але за змістом складо-

вих – це є не що інше, як витрати роботодавця на персонал. 

До них зараховуються: винагорода за працю та деякі виплати за невідпра-

цьований час, вартість харчування та житла працівників, оплачених роботодав-

цем, внески підприємця у фонди соціального страхування, витрати на навчання 

персоналу, вартість соціальних послуг персоналу, податки, що належать до ви-

трат на робочу силу тощо. Таким чином під витратами на персонал слід 
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розуміти сукупні затрати організації на виробничий фактор “праця”. 

Для потреб оцінювання ефективності менеджменту персоналу необхідно 

кожного разу знати точну суму сукупних або повних витрат на персонал робо-

тодавцем та окремих складових цих витрат. Згідно з наказом Міністерства ста-

тистики України від 29 травня 1997 р. № 131, фактичні витрати роботодавців на 

персонал (вартість робочої сили) визначаються за такими складовими: 

1. Пряма оплата. 

2. Оплата за невідпрацьований час. 

3. Премії та нерегулярні виплати. 

4. Заробітна плата в натуральній формі, пільги, послуги, допомоги в нату-

ральній і грошовій формах. 

5. Витрати на оплату житла працівників. 

6. Витрати на соціальне забезпечення працівників. 

7. Витрати на професійне навчання. 

8. Витрати на утримання громадських служб. 

9. Витрати на робочу силу, які не віднесені до інших груп. 

10. Податки, що відносяться до витрат на робочу силу. 

Витрати, відображені в пунктах 1-4, за визначенням Міжнародної органі-

зації праці, є прямими витратами на персонал, тобто пов’язаними з величиною 

трудових витрат, а витрати пунктів 5-10 належать до непрямих. 

Конкретизуємо зміст кожної з десяти груп фактичних витрат на персонал 

виділенням найвагоміших елементів: 

Пряма оплата 

1. Заробітна плата, нарахована за виконану роботу або за відпрацьова-

ний час незалежно від застосовуваних форм і систем оплати праці. 

2. Надбавки і доплати до тарифних ставок і посадових окладів. 

3. Винагороди за вислугу років, стаж роботи. 

4. Премії працівникам за виробничі результати, за економію матеріаль-

них ресурсів. 
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5. Оплата праці за договорами підряду, за виконання разових робіт пра-

цівниками, які не перебувають у штаті підприємства. 

6. Виплати різниці в окладах працівникам при тимчасовому заміщенні. 

7. Оплата праці за виготовлену продукцію, що виявилась браком не з 

вини працівника. 

8. Виплати працівникам, залученим без звільнення від основної роботи 

до підготовки, перепідготовки та підвищення кваліфікації кадрів даного підпри-

ємства, керівництва практикою студентів, навчання учнів загальноосвітніх шкіл. 

Оплата за невідпрацьований час 

1. Оплата основних і додаткових відпусток. 

2. Оплата передбачених законодавством перерв у роботі та пільгового 

часу підліткам. 

3. Оплата робочого часу, невідпрацьованого у зв’язку з виконанням 

державних або громадських обов’язків. 

4. Доплати для досягнення середнього рівня фактичного заробітку, що 

передував тимчасовій втраті працездатності у відповідності з чинним законодав-

ством. 

5. Надбавки за пересувний, роз’їзний характер робіт. 

6. Оплата простоїв не з вини працівника. 

7. Оплата працівникам – донорам днів обстеження, здачі крові та від-

починку. 

8. Оплата за час вимушеного прогулу у випадках, передбачених зако-

нодавством. 

9. Виплати працівникам, які перебувають у відпустці з ініціативи адмі-

ністрації з частковим збереженням заробітної плати. 

10. Виплати працівникам, які брали участь у страйках. 

Премії та нерегулярні виплати 

1. Премії, що виплачуються у встановленому порядку за спеціальними 

системами преміювання. 
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2. Премії за сприяння винахідництву та раціоналізації, за створення, 

освоєння та впровадження нової техніки, за введення в дію в строк і достроково 

виробничих потужностей і об’єктів будівництва, за своєчасну поставку продук-

ції на експорт тощо. 

3. Одноразові заохочення працівників за виконання особливо важливих 

виробничих завдань, до ювілейних та пам’ятних дат. 

4. Винагороди за підсумками роботи за рік. 

5. Грошові компенсації за невикористану відпустку. 

6. Матеріальна допомога. 

7. Суми прибутку, спрямовані на придбання акцій для працівників тру-

дового колективу. 

Заробітна плата в натуральній формі, пільги, послуги, допомога в нату-

ральній і грошовій формах 

1. Вартість продукції, що видається в порядку натуральної оплати пра-

цівникам. 

2. Вартість подарунків до свят і пам’ятних дат. 

3. Вартість виданого молока і лікувально-профілактичного харчування. 

4. Зменшення вартості харчування працівників як готівкою, так і за без-

готівковими розрахунками в їдальнях, буфетах, профілакторіях. 

5. Вартість безкоштовно наданих предметів (включаючи формений 

одяг, обмундирування), що залишаються в особистому постійному користуванні 

працівників, або сума пільг у зв’язку з продажем їх за зниженими цінами. 

6. Виплати, що мають індивідуальний характер:  оплата продовольчих 

та непродовольчих товарів, включаючи товари, одержані за бартером, продукто-

вих замовлень, проїзних квитків, передплати на газети і журнали, виплати різ-

ниці в цінах на паливо або суми компенсації працівникам вартості виданого па-

лива у випадках, не передбачених чинним законодавством тощо. 

7. Вартість безкоштовно наданих працівникам комунальних послуг, 

продуктів харчування. 
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8. Витрати на виплату різниці між закупівельними та роздрібними ці-

нами на сільськогосподарську продукцію, що відпускається підсобними госпо-

дарствами для громадського харчування. 

Витрати на оплату житла працівників 

1. Витрати на утримання житла, що є у власності підприємства. 

2. Витрати на утримання житла, що не є власністю підприємства (при 

умові проживання в ньому працівників підприємства). 

3. Витрати на оплату квартир, найм житла у окремих громадян. 

4. Витрати на оплату безкоштовно наданого працівникам підприємств 

житла або суми грошових компенсацій за ненадання безкоштовно житла. 

5. Витрати на погашення позик, виданих працівникам підприємств для 

поліпшення житлових умов, на індивідуальне будівництво, придбання садових 

будинків і обзаведення домашнім господарством. 

Витрати на соціальне забезпечення працівників 

1. Відрахування підприємств у фонди: соціального страхування; пен-

сійний, сприяння зайнятості населення, інші. 

2. Вихідна допомога при припиненні трудового договору. Суми, що ви-

плачуються на період працевлаштування працівникам, звільненим у зв’язку зі 

змінами в організації виробництва і праці, ліквідацією підприємства, а також у 

зв’язку з призовом на дійсну військову службу. 

3. Вартість путівок на лікування і відпочинок або суми компенсацій, 

видані замість путівок. 

4. Оплата додатково наданих відпусток жінкам, які виховують дітей. 

5. Одноразова допомога працівникам, які виходять на пенсію. 

6. Доплати і надбавки до державних пенсій працюючим пенсіонерам. 

7. Щорічна допомога на оздоровлення дітей. 

8. Суми, на які зменшується батьківська плата за перебування дітей у 

дитячих санаторіях, яслах, оздоровчих таборах підприємств. 



203 
 

9. Витрати на оплату послуг за договорами, що укладені з медичними 

закладами на надання працівникам підприємств медичної допомоги, включаючи 

протезування. 

10. Плата за утримання дітей в дошкільних і навчання в платних навча-

льних закладах за рахунок коштів підприємства. 

11. Оплата абонементів у групі здоров’я. 

12. Витрати підприємств у розмірі страхових внесків, пов’язаних з доб-

ровільним страхуванням працівників (від нещасних випадків, безробіття тощо), 

якщо договір страхування передбачає виплату обумовленої суми застрахованій 

фізичній особі (незалежно від виникнення страхового випадку) по закінченні те-

рміну страхового договору. При цьому вказані суми включаються до вартості 

робочої сили в той період, в який провадяться перерахунки страховій компанії. 

Витрати на професійне навчання 

1. Витрати на оплату навчання працівників, направлених до вищих на-

вчальних закладів, на підвищення кваліфікації, професійну підготовку, перепід-

готовку тощо. 

2. Витрати на організацію навчального процесу: на утримання і оренду 

приміщень для проведення навчання, оплата праці викладачів, що не перебува-

ють у списковому складі підприємства і т. ін. 

3. Суми заробітної плати за основним місцем роботи, нараховані праці-

вникам підприємства за час їхнього навчання з відривом від виробництва в сис-

темі підвищення кваліфікації та перепідготовки кадрів. 

4. Оплата навчальних відпусток, наданих працівникам, які навчаються 

без відриву від виробництва. 

5. Стипендії студентам, які направлені підприємствами на навчання у 

вищі навчальні заклади, виплачені за рахунок коштів підприємства. 

Витрати на утримання громадських служб 

1. Витрати на утримання профілакторіїв, медпунктів, будинків відпо-

чинку та інших установ, що перебувають на балансі підприємства або утриму-

ються на умовах пайової участі*. 
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2. Витрати на утримання дитячих садків, таборів відпочинку, бібліотек, 

дитячих кімнат, куточків відпочинку, музеїв тощо. 

3. Витрати на придбання медикаментів для лікувально-профілактичних 

установ, що є на балансі або утримуються на умовах пайової участі. 

4. Витрати на організацію гуртків, студій, клубів, народних університе-

тів, факультетів, виставок – продажів виробів самодіяльної творчості, ярмарків, 

ігрових кімнат для дітей тощо. 

5. Витрати на проведення культурно-масових, фізкультурних і спорти-

вних заходів (у тому числі на оренду приміщень). 

6. Вартість екскурсій і мандрівок. 

7. Витрати на благоустрій садових товариств (будівництво доріг, 

енерго- і водопостачання, осушення та інші витрати загального характеру), буді-

вництво гаражів тощо. 

Витрати на робочу силу, які не віднесені до інших груп 

1. Авторський та лекційний гонорар. 

2. Одноразові допомоги та добові, які виплачуються при переведенні, 

прийомі і  направленні на роботу в іншу місцевість, витрати на оплату добових 

працівникам, які перебувають у відрядженні. 

3. Виплати польового забезпечення. 

4. Вартість виданого спецодягу, спецвзуття та інших засобів індивідуа-

льного захисту, мила та інших миючих засобів, знешкоджувальних засобів або 

відшкодування витрат працівникам за придбання ними спецодягу, спецвзуття та 

інших засобів індивідуального захисту у випадку невидачі їх адміністрацією. 

5. Витрати на колективне харчування плавскладу річкового, морського 

та рибопромислового флотів, а також харчування льотного складу цивільної аві-

ації при виконанні завдання польоту, які можуть бути прирівняні до добових ви-

трат, що виплачуються в період відрядження. 

6. Компенсації за використання для потреб виробництва власного ін-

струменту та  особистого транспорту працівників, згідно з чинним законодавст-

вом. 
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7. Витрати на оплату проїзду до місця роботи як власним, так і орендо-

ваним транспортом, міським та приміським пасажирським транспортом. 

8. Суми матеріальної допомоги, що надається на поховання. 

Податки, що відносяться до витрат на робочу силу 

Суми, які вносяться до бюджету, у зв’язку з перевищенням фонду оплати 

праці. Витрати роботодавця на персонал класифікуються за трьома групами: 

1. Витрати на оплату праці. 

2. Виплати соціального характеру. 

3. Витрати, що не належать ні до фонду заробітної плати, ні до виплат. 

 Структура витрат на персонал в Україні має певні відмінності у порів-

нянні з іншими європейськими країнами. Так, у Німеччині до сукупних витрат 

роботодавця на персонал відносять: 

1. Відрахування на користь профспілок. 

2. Витрати на раду підприємства та на виробничі збори. 

3. Витрати на аналіз і спостереження за ринком робочої сили. 

4. Витрати на вербування, відбір та  вивільнення кадрів. 

5. Особливі витрати на кадрово-економічне господарство (заводський 

журнал, плакати, фільми тощо) та деякі інші . 

Джерелами інформації для розрахунку витрат на персонал  є первинна до-

кументація з обліку особового складу працівників, використання робочого часу, 

обліку виробітку та заробітної плати, розрахунків з робітниками і службовцями 

по заробітній платі, обліку касових операцій тощо. В економічно розвинутих 

країнах Заходу праця для роботодавця коштує недешево. Величина основних і 

додаткових витрат на персонал у розрахунку на одного середньостатистичного 

працівника за рік еквівалентна вартості трьох  нових легкових автомобілів сере-

днього класу . При цьому  заробітна плата становить близько половини загаль-

них витрат на персонал, обчислених у грошовій формі. 

До складу добровільних соціальних витрат відносяться: 

• витрати на забезпечення працівників у старості - 51,8 %; 

• грошові виплати       - 25,5%; 
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• вартість соціальних послуг     - 9,0%; 

• вартість навчання і підвищення кваліфікації  - 11,0%; 

• інші витрати       - 2,7%. 

Додаткові та добровільні соціальні витрати з часом зростають швидше, 

ніж заробітна плата. Це змушує економічні підрозділи, служби персоналу підп-

риємств дуже ретельно планувати і обґрунтовувати кожну  статтю витрат на пе-

рсонал, складати кошториси усіх виробничих витрат для кожного структурного 

підрозділу (місця утворення витрат) і суворо контролювати витрачання ресур-

сів у межах кошторису. 

 

10.4  Організаційна, економічна та соціальна ефективність  

менеджменту персоналу 

 

Важливою передумовою досягнення прийнятного рівня економічної ефе-

ктивності менеджменту персоналу є забезпечення його адекватного організа-

ційного рівня. Інакше кажучи, економічна ефективність менеджменту персо-

налу виростає з організаційної. 

Серед найважливіших показників організаційної ефективності менеджме-

нту персоналу варто виокремити: 

• стан забезпечення потреб підприємства у персоналі за професіями, 

спеціальностями, посадами та освітньо-кваліфікаційними рівнями працівників; 

• ефективність використання робочого часу, кваліфікації та творчого  

потенціалу всіх категорій персоналу; 

• рівень ритмічності виробництва; 

• якість продукції та послуг. 

Організаційна ефективність менеджменту персоналу досягається  повсяк-

денною наполегливою роботою у таких напрямках: 

➢ високоякісне інформаційне забезпечення (нормативно-правові акти, 

стандарти, організаційно-розпорядчі документи, норми, ліміти, правила, 



207 
 

положення, інструкції, плани, графіки, договори, угоди, методичні рекомендації, 

довідкова література); 

➢ підбір, комплектування і розстановка кадрів, поділ і кооперування 

праці, делегування повноважень; 

➢ організація та обслуговування робочих місць; 

➢ створення сприятливих умов праці; 

➢ ефективний моніторинг ритмічності виробництва; 

➢ звітність, облік і контроль результатів виробництва в усіх структур-

них підрозділах. 

Кожна організація у сфері економіки, як правило,  орієнтована на досяг-

нення певного комерційного успіху, тобто отримання в результаті своєї діяль-

ності доходу, який перевищував би сукупні  виробничі витрати, у противному 

разі виробничо-господарська діяльність не має сенсу. 

Для досягнення певного рівня ефективності виробничо-господарської дія-

льності необхідно ретельно вивчати ринковий попит, зваживши зовнішні умови 

і власні можливості визначити і спроєктувати конкурентоспроможні види про-

дукції (товарів, послуг), якомога точніше спланувати потребу у виробничих ре-

сурсах усіх видів, забезпечити їх постачання у належний час в необхідних обся-

гах, на високому професійному рівні організувати сукупний виробничий про-

цес. Обов’язковою умовою забезпечення запланованого чи бажаного рівня ефе-

ктивності виробництва є постійний моніторинг плину виробничих процесів, ви-

трачання ресурсів, виконання замовлень споживачів, фінансового стану підпри-

ємства і підсумкових показників економічної ефективності діяльності. 

Менеджмент персоналу як функція управління підприємством є склад-

ним, багатогранним процесом, що відбувається в часі та просторі. Якщо цей 

процес управляється менеджерами з сучасним розумінням ролі та значення 

людського чинника, з використанням світового  досвіду, напрацьованого бага-

тьма поколіннями науковців і керівників-практиків, то підприємство буде гара-

нтовано забезпечено конкурентоспроможним персоналом. Такий персонал не 

лише з успіхом вирішуватиме непрості поточні завдання виробництва, він буде 
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надійною запорукою поступального розвитку підприємства, попри усі склад-

нощі та зовнішні загрози. 

Головним методом аналізу економічної ефективності менеджменту пер-

соналу є метод порівняння. Його суть полягає у тому, що обирається низка еко-

номічно  важливих показників діяльності організації, далі – кожен з цих показ-

ників оцінюється або на конкретну дату, або за конкретний робочий період, на-

приклад, за рік, квартал року, місяць, за робочий день тощо. Відтак кожен окре-

мий показник або групу взаємопов’язаних чи взаємодоповнюючих показників 

порівнюють залежно від мети аналізу: 

• із запланованим рівнем; 

• із досягнутим рівнем за декілька попередніх аналогічних періодів, 

тобто в динаміці; 

• і аналогічними показниками інших організацій, зокрема, наскільки 

це можливо,  з показниками конкурентів. 

До найважливіших показників, які можуть характеризувати економічну 

ефективність менеджменту персоналу, традиційно відносять такі показники: 

загальна продуктивність (П), продуктивність праці (Ппр), продуктивності трудо-

вих ресурсів (Птр). 

Для оцінювання ефективності менеджменту персоналу також застосову-

ють і наступні показники: 

Виконання плану з обсягу товарної продукції (Отп): 

,100
2

1 =
тп

тп

тп
О

О
О

                                        (10.5) 

де Отп1 – обсяг фактично виготовленої товарної продукції; Отп2 – заплано-

ваний обсяг товарної продукції. 

Виконання плану з обсягу реалізованої продукції (Орп): 
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                                       (10.6) 

де Орп1  - обсяг фактично реалізованої продукції; Орп2 – запланований об-

сяг реалізації продукції. 
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Виконання плану щодо суми доходу від реалізації продукції (Дрп): 

,100
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Д

                                        (10.7) 

де Дрп1 – сума фактично одержаного доходу; Дрп1 – запланована сума до-

ходу від реалізації продукції. 

Виконання плану з прибутку (ПР): 

,100
2

1 =
ПР

ПР
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                                       (10.8) 

де ПР1 – фактично одержаний валовий прибуток; ПР1 – запланована сума 

валового прибутку. 

Велике значення для характеристики ефективності менеджменту персо-

налу має система якісних показників, до якої належать: 

Рентабельність товарної продукції: 

,1001 =
Т

Т
С

ПР
Р

                                              (10.9) 

де ПР1 – фактично одержаний валовий прибуток за звітний період; СТ  - 

повна собівартість товарної продукції. 

Рентабельність реалізованої продукції: 

,100
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                                              (10.10) 

де 
1

1ПР  - прибуток, одержаний внаслідок реалізації продукції; Ср  - повна 

собівартість реалізованої продукції. 

Рентабельність витрат на персонал: 

,1001 =
п

п
В

ПР
Р

                                              (10.11) 

де Вп – сукупні витрати на персонал за звітний період. 

У процесі оцінювання ефективності менеджменту персоналу  обов’язково 

слід аналізувати динаміку співвідношення валового прибутку і сукупних витрат 

на оплату праці, а також як змінюється частка витрат на оплату праці у загальній 
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сукупності витрат виробництва. Якщо за декілька суміжних періодів спостеріга-

ється позитивна динаміка співвідношення прибутку і витрат на персонал, прибу-

тку і витрат на оплату праці, якщо  зростає частка витрат на оплату праці у зага-

льній сукупності витрат виробництва, то це свідчить про ефективність політики 

управління трудовими ресурсами, про хорошу організацію оплати праці. Підви-

щення загальної продуктивності, продуктивності праці, рентабельності, зрос-

тання маси прибутку, виконання планів виробництва товарної продукції, збіль-

шення реалізації – усі ці показники відображають високий рівень менеджменту 

персоналу. 

 

 

 

 

 

Локальними показниками соціальної ефективності менеджменту персо-

налу є: 

• динаміка зростання реальної заробітної плати найманих працівників; 

• гарантії зайнятості на тривалий період часу (відсутність загрози втратити 

роботу); 

• стабільність кадрового складу; 

• умови праці та культурно-побутового обслуговування на виробництві; 

• можливості навчання і професійно-кваліфікаційного просування; 

• рівень соціального страхування; 

• соціально-психологічний клімат у структурних підрозділах і на підприєм-

стві в цілому. 

Загальний рівень соціальної ефективності менеджменту персоналу можна 

оцінити через показники задоволеності працівників роботою, який визначається 

на підставі цілеспрямованих соціологічних досліджень. 

 

Рівень соціальної ефективності менеджменту персоналу характеризу-

ється такими показниками і критеріями, які  відображають різні аспе-

кти привабливості чи непривабливості роботи в даному трудовому ко-

лективі, задоволеності чи незадоволеності людей роботою в широкому 

аспекті. 
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    10.5 Визначення економічного збитку внаслідок надмірної плинності  

кадрів, професійних захворювань і травматизму 

 

Для визначення величини економічного збитку від плинності кадрів реко-

мендується використовувати такі показники. 

1. Втрати, викликані перервами у роботі (У пер): 

Упер. = Пп × Т × Чпл.,                                       (10.12) 

де  Пп – середньоденний виробіток на одну людину; Т – середня тривалість 

перерви, що викликана плинністю; Чпл. – число вибулих через плинність. 

2. Втрати, обумовлені необхідністю навчання і перенавчання нових праці-

вників (У н.): 

У н. = Зо × α × β,                                            (10.13) 

де  Зо – витрати на навчання і перенавчання; α - частка надлишкового обо-

роту, плинності; β - коефіцієнт зміни чисельності працівників у звітному періоді. 

3. Втрати, викликані зниженням продуктивності праці робітників перед 

звільненням, тобто вартість недоотриманої продукції (У п.з.): 

У п.з. = Пс.п. × κ × Дзв. × Чпл.,                           (10.14) 

де  Пс.п. – середній виробіток; κ – коефіцієнт зниження продуктивності 

праці перед звільненням; Дзв. – кількість днів перед звільненням, коли спостері-

гається падіння продуктивності праці. 

4. Втрати, викликані недостатнім рівнем продуктивності праці знову 

прийнятих робітників (У пр.): 

У пр. = Чпл. × Σ(Пп.ад. × δ) × t,                          (10.15) 

де  Пп.ад. – середньоденний виробіток робітника в кожному місяці періоду 

адаптації; δ – помісячний коефіцієнт зниження продуктивності праці; t – кіль-

кість днів у відповідному місяці. 

5. Витрати щодо проведення додаткового набору персоналу  у результаті 

плинності (Ворг.): 

Ворг. = Вн. × m × γ,                                    (10.16) 
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де Вн. – витрати на набір; m – частка плинності; γ – коефіцієнт зміни чисе-

льності працівників, дорівнює відношенню чисельності на кінець періоду до чи-

сельності на початок періоду. 

Власник зобов'язаний відшкодувати працівникові збиток, заподіяний йому 

каліцтвом або іншим ушкодженням здоров'я, зв'язаного з виконанням трудових 

обов'язків, у повному розмірі втраченого заробітку відповідно до законодавства, 

а також виплатити потерпілим (членам родини й утриманцям померлих) однора-

зову допомогу. При цьому пенсії й інші доходи, що одержував працівник, не вра-

ховуються. 

Розмір одноразової допомоги встановлюється колективним договором 

(угодою, трудовим договором). Якщо відповідно до медичного висновку в поте-

рпілого встановлена стійка втрата працездатності, ця допомога повинна бути не 

менше суми, визначеної з розрахунку середньомісячного заробітку потерпілого 

за кожен відсоток утрати їм професійної працездатності. 

У випадку смерті потерпілого розмір одноразової допомоги на його родину 

повинен бути не менше п'ятирічного заробітку працівника, крім того не менше 

річного заробітку на кожного утриманця померлого, а також на його дитину, що 

народилася після його смерті. 

Якщо нещасний випадок мав місце внаслідок невиконання потерпілим ви-

мог відповідно до нормативних актів про охорону праці, розмір одноразової до-

помоги може бути зменшений у порядку, обумовленому трудовим колективом 

за поданням власника і профспілкового комітету підприємства, але не більше ніж 

на п'ятдесят відсотків. 

За працівниками, що втратили працездатність у зв'язку з нещасним випад-

ком на виробництві або професійним захворюванням, зберігається місце роботи 

і середня заробітна плата на весь період до відновлення працездатності або ви-

знання їх у встановленому порядку інвалідами. 
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                       Питання для самоконтролю 

 

1. У чому полягає головне економічне завдання виробничого підприємства, 

будь-якої комерційної організації? 

2. Що означає принцип економічної доцільності в менеджменті персоналу? 

3. Що собою являє ефективність менеджменту персоналу, які чинники її ви-

значають? 

4. Що таке “витрати на персонал”? 

5. Назвіть основні складові витрат на персонал. 

6. З яких елементів складається пряма оплата праці? 

7. З яких елементів складається оплата за  невідпрацьований час? 

8. Які витрати належать до категорії “премії та нерегулярні виплати”? 

9. З яких елементів складаються витрати на соціальне забезпечення праців-

ників? 

10. З яких елементів складаються витрати на професійне навчання? 

11. З яких елементів складаються витрати на утримання громадських служб? 

12. Які джерела інформації використовуються для розрахунку витрат на пер-

сонал? 

13. Яка частка належить заробітній платі у загальній сумі витрат на персонал? 

14. Що являє собою економічна ефективність менеджменту персоналу? 

15. У чому полягає сутність методу порівняння в аналізі економічної ефекти-

вності менеджменту персоналу? 

16. Назвіть основні показники економічної ефективності менеджменту персо-

налу. 

17. Що являє собою організаційна ефективність менеджменту персоналу? 

18. Назвіть основні показники організаційної ефективності менеджменту пер-

соналу. 

19. Що являє собою соціальна ефективність  менеджменту персоналу? 

20. Назвіть основні показники соціальної ефективності менеджменту персоналу. 
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Тема 11 ЗАГАЛЬНІ ПОЛОЖЕННЯ  ТРУДОВОГО ПРАВА В УКРАЇНІ 

 

Мета: сприяння засвоєнню студентами сутності та значення, структури 

трудового права України. 

 

План лекції: 

11.1. Трудове право як самостійна галузь права 

11.2. Предмет трудового права 

11.2.1. Трудові правовідносини 

11.2.2. Правовідносини, пов’язані з трудовими відносинами 

11.3. Метод трудового права 

11.4. Функції трудового права 

11.5. Принципи трудового права 

11.6. Система трудового права 

11.7. Джерела трудового права 

11.8. Суб’єкти трудового права 

 

Питання для самостійної підготовки: 

11.1. Трудове право країн Європи.  

11.2. Трудове право США.  

 

Література:  

1. Мельник К. Ю. Трудове право України : підручник / К. Ю. Мельник. — Харків 

: Діса плюс, 2014. — 480 с. 

2.  Вишновецька С. В. Методологія науки трудового права : монографія / С. В. 

Вишновецька. — К. : Ніка-Центр, 2014. — 320 с. 

3. Заборона дискримінації — основна засада правового регулювання відносин у 

сфері праці : монографія / Т. А. Занфірова, С. М. Прилипко, О. М. Ярошенко, І. 

М. Твердовський ; за наук. ред. проф. Ярошенка О. М. — Х. : Юрайт, 2013. — 

360 с. 
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4. Прилипко С. М. Трудове право України : підручник. — 2-ге вид., переробл. і 

доповн. / С. М. Прилипко, О. М. Ярошенко. — Х. : ФІНН, 2009. — 728 с. 

5. Про відпустки : закон України від 15 листоп. 1996 p. № 504/96-BP // Відомо-

сті Верховної Ради України. — 1997. — № 2. — Ст. 4.   

6. Про зайнятість населення : закон України від 5 лип. 2012 р. № 5067-VI // Ві-

домості Верховної Ради України. — 2013. — № 24. — Ст. 243.   

7. Про колективні договори і угоди : закон України від 1 лип. 1993 p. № 3356-

ХІІ // Відомості Верховної Ради України. — 1993. — № 36. — Ст. 361. 

8. Про оплату праці : закон України від 24 берез. 1995 p. № 108/95-BP // Відомо-

сті Верховної Ради України. — 1995. —№ 17. — Ст. 121. 

9. Про організації роботодавців, їх об’єднання, права і гарантії їх діяльності : 

закон України від 22 черв. 2012 р. № 5026-VI // Відомості Верховної Ради Укра-

їни. — 2013. — № 22. — Ст. 216.  

10. Про охорону праці : закон України від 14 жовт. 1992 р. № 2694-XII // Ві-

домості Верховної Ради України. — 1992. — № 49. — Ст. 668. 

11. Про порядок вирішення колективних трудових спорів (конфліктів) : закон 

України від 3 берез. 1998 p. № 137/98-BP // Відомості Верховної Ради України. 

— 1998. — № 34. — Ст. 227. 

12. Про професійні спілки, їх права та гарантії діяльності : закон України від 

15 верес. 1999 p. № 1045-XIV // Відомості Верховної Ради України. — 1999. — 

№ 45. — Ст. 397. 

13. Про соціальний діалог в Україні : закон України від 23 груд. 2010 р. № 

2862-VI // Відомості Верховної Ради України. — 2011. — № 28. — Ст. 255. 

14. Ротань В. Г. Науково-практичний коментар до законодавства України про 

працю. — 12-те вид., переробл. і доповн. / В. Г. Ротань, І. В. Зуб, О. Є. Сонін ; 

відп. ред. В. Г. Ротань. — Х. : Фактор, 2010. — 816 с. 

15. Трудове право України: академічний курс : підруч. для студ. вищ. навч. 

закл. / Пилипенко П. Д. та ін. ; за ред. д-ра юрид. наук, проф. П. Д. Пилипенка. 

— К. : Ін Юре, 2014. — 548 с. 
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           11.1  Трудове право як самостійна галузь права 

 

Трудове право є самостійною галуззю національного права й відрізняється 

від інших галузей права самостійним предметом і методом правового регулю-

вання. У загальному вигляді трудове право як галузь права становить систему 

встановлених державою та угодою сторін норм права, що регулюють специфіч-

ними для трудового права прийомами і способами суспільні відносини, які вхо-

дять до предмета трудового права. Початок формування трудового права як са-

мостійної галузі права традиційно пов’язується із запровадженням засад догові-

рної свободи при найманні на роботу в умовах капіталістичного способу вироб-

ництва та прийняттям державами перших нормативно-правових актів у сфері ре-

гулювання умов праці та боротьби з безробіттям. Потужний поштовх у цьому 

напрямку надала буржуазна революція 1848 р. у Франції, передумовою якої 

стало значне погіршення становища робітничого класу, викликане наслідками 

промислової та фінансової кризи, яка у 1847 р. серйозно похитнула економіку 

всієї Європи. Прийнята у 1848 р. Конституція проголосила Францію республі-

кою, девізом якої стало «сім’я, праця, власність і суспільний порядок». Консти-

туція Франції 1848 р. зробила перший крок у визнанні права на працю, зокрема 

передбачалося, що суспільство організує за посередництвом держави, департа-

ментів або комун громадські роботи, призначені надавати безробітним заняття. 

Одним із завоювань робітничого класу в результаті Французької революції було 

скорочення робочого дня. Так, Декрет, виданий 2 березня 1848 р., установив три-

валість робочого дня у м. Париж 10 годин, а в провінції 11 годин (до прийняття 

Декрету тривалість робочого дня у Франції перевищувала 12 годин). Взагалі ж 

на момент зародження капіталізму відносини між працівником і роботодавцем з 

приводу застосування та оплати праці регулювалися цивільним законодавством 

та виникали на підставі договору наймання роботи. Так, відповідно до Титулу 

VIII «Про договір наймання» Кодексу Наполеона (Цивільний кодекс Франції 

1804 р.) наймання роботи є договором, унаслідок якого одна сторона зобов’язу-

ється зробити що-небудь для іншої сторони за плату, яка визначається їх угодою 
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(ст. 1710). Відповідно до ст. 1780 Кодексу можна приймати на себе обов’язок 

надати свої послуги лише на строк або для виконання певної справи. Наймання 

послуг, здійснене без визначення його тривалості, може завжди припинитися з 

волі однієї з договірних сторін. Однак розірвання договору з волі лише однієї з 

договірних сторін може стати підставою для стягнення збитків. Слід відзначити, 

що в межах Титулу VIII «Про договір наймання» Кодексу Наполеона договір 

наймання роботи розглядався поряд із договором наймання речей, причому 

останньому приділялося значно більше уваги. Такий стан законодавства відобра-

жався і на позиціях представників цивільного права XIX — початку XX ст. Так, 

відомий російський цивіліст Д. І. Мейєр указував на те, що не тільки за іменем, 

але і за самою суттю справи договір наймання роботи близько підходить до най-

мання майна. Уся різниця між ними полягає в тому, що предметом наймання 

майна є право користування якою-небудь річчю, а предметом наймання роботи 

— послуга однієї особи іншій, здійснення якої-небудь роботи однією особою на 

користь іншої. Але і ця різниця між договорами у сфері економічних понять згла-

джується, тому поза галуззю права, в галузі економіки спорідненість між даними 

договорами уявляється ще більш близькою: в галузі економіки і людина має зна-

чення майна, є складовою частиною народного багатства, й тому в економічних 

відносинах однаково, здобувається право користування річчю або право корис-

тування людиною. Разом із тим вже тоді такі цивілістичні підходи зазнавали се-

рйозної критики. Так, німецький учений Ф. Лотмар указував на те, що пов’язана 

з працею віддача особистості повинна цінуватися вище, ніж надання речі. Нехай 

виконання відповідної роботи має економічно нижчу цінність, ніж певна річ, 

тому що воно додає до майна менше, але за родом своїм витрата сил з боку пра-

цівника повинна ставитися вище, ніж витрата майна з боку продавця або наймо-

давця. 

З часом почали створюватися робітничі організації, які застосовували різні 

засоби колективного тиску на підприємців, найпоширенішим із яких був страйк. 

Так, одними з перших такі організації були створені в Англії та США. В середині 

ХІХ ст. в Англії була створена Національна чартистська асоціація, основною 
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вимогою якої було обмеження робочого дня й збільшення заробітної плати. В 

США з 1869 р. почала діяти організація трудящих «Лицарі праці», а на початку 

80-х років XIX ст. створюється Американська федерація праці. Наприкінці ХІХ 

ст. боротьба робітників за поліпшення умов праці набула загрозливих для держав 

та національних економік розмахів і змусила держави приймати нормативно-

правові акти у сфері праці. Перші акти трудового законодавства були спрямовані 

на обмеження тривалості робочого дня, збільшення заробітної плати, встанов-

лення вихідних днів, обмеження віку прийняття на роботу. Отже, трудове право 

виникло як право охорони трудових прав працівників. Традиційно в актах тру-

дового законодавства закріплюються певні преференції для працівників як най-

більш слабкої сторони відносин у сфері праці. Це є головною відмінністю трудо-

вого права від цивільного, основою якого є рівність прав сторін. Сучасне трудове 

право як галузь права сполучає в собі публічно-правові та приватноправові аспе-

кти, а тому не може бути повною мірою віднесено ні до приватного, ні до публі-

чного права. Публічно-правовий характер трудового права виявляється, переду-

сім, у тому, що держава встановлює на національному рівні мінімальні соціальні 

стандарти та гарантії їх дотримання, в тому числі державний нагляд і контроль 

за додержанням трудового законодавства та юридичну відповідальність за пору-

шення відповідних норм. Приватноправовий аспект трудового права виявляється 

в договірному характері трудових правовідносин. Працівник і роботодавець ма-

ють можливість у рамках трудового договору встановлювати умови праці за вза-

ємною згодою, а також змінювати та припиняти трудовий договір на такій же 

підставі. Разом із тим договірний характер трудових правовідносин є дещо обме-

женим в інтересах працівника. Так, у трудовому договорі не можуть бути вста-

новлені умови праці, які погіршують становище працівника порівняно з трудо-

вим законодавством. Трудове право найближче межує з такими галузями права, 

як цивільне право, адміністративне право та право соціального забезпечення. 

Так, трудове право із цивільним правом пов’язують спільні історичні корені, 

оскільки трудове право на певному етапі суспільного розвитку (кінець ХІХ — 

початок ХХ ст.) виокремилося із цивільного. Сучасне трудове право має наступні 
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спільні риси із цивільним правом: по-перше, й трудове й цивільне право регла-

ментують відносини, в межах яких виконуються певні роботи чи надаються по-

слуги (наприклад, відносини, які виникли на підставі трудового договору, дого-

вору підряду, договору про надання послуг, договору про створення за замовлен-

ням і використання об’єкта права інтелектуальної власності); по-друге, підста-

вою виникнення цивільних і трудових правовідносин є договір між сторонами; 

по-третє, виконання робіт та надання послуг за трудовим договором та за циві-

льними договорами, пов’язаними з працею, здійснюється на оплатній основі. Ві-

дмінності між трудовим та цивільним правом полягають у наступному: по-пе-

рше, предметом трудового договору є власне праця, а предметом цивільного до-

говору, пов’язаного з працею, є результат праці (наприклад, написана книга, від-

ремонтована квартира тощо); по-друге, за трудовим договором працівник вико-

нує трудову функцію, а за цивільним договором, пов’язаним із працею, викона-

вець виконує індивідуальне завдання; по-третє, за трудовим договором праців-

ник зобов’язаний при виконанні трудової функції виконувати норму праці, до-

тримуватися режиму робочого часу, підпорядковуватися правилам внутрішнього 

трудового розпорядку, а за цивільним договором, пов’язаним із працею, вико-

нання індивідуального завдання не пов’язується з дотриманням вищезазначе-

ного; по-четверте, за трудовим договором роботодавець повинен забезпечити 

працівнику належні, безпечні й здорові умови праці, а за цивільним договором, 

пов’язаним із працею, виконавець сам забезпечує собі умови праці; по-п’яте, ві-

дносини, що виникають на підставі цивільного договору, пов’язаного з працею, 

не зумовлюють підпорядкування однієї сторони іншій, а укладення трудового 

договору приводить до виникнення відносин влади роботодавця над працівни-

ком у процесі праці. Адміністративне й трудове право сьогодні стикаються у ві-

дносинах державної служби, служби в органах внутрішніх справ, Службі безпеки 

України та інших правоохоронних органах. Відносини, які виникають між дер-

жавним органом і службовцем з приводу проходження служби, є трудовими від-

носинами і регулюються трудовим правом. А відносини, що виникають між слу-

жбовцем і фізичними або юридичними особами за межами колективу органу, де 
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він проходить службу, з приводу реалізації державнорозпорядчих повноважень, 

є державно-службовими відносинами і регулюються адміністративним правом. 

Трудове право межує з правом соціального забезпечення, що обумовлено істо-

рією формування останнього. Так, право соціального забезпечення сформува-

лося в 60-х роках ХХ ст. До цього більшість юридичних норм, які регулюють 

відносини із соціального забезпечення, входили до предмета трудового права. 

Сьогодні трудове право стикається з правом соціального забезпечення, переду-

сім, в питаннях, пов’язаних із відносинами у сфері загальнообов’язкового дер-

жавного соціального страхування від нещасного випадку на виробництві та про-

фесійного захворювання, які спричинили втрату працездатності, та загальноо-

бов’язкового державного пенсійного страхування. Зазначені відносини можна з 

певною часткою умовності назвати відносинами, пов’язаними з трудовими. Від-

мінність трудового права від права соціального забезпечення полягає, передусім, 

у різновидах виплат та їх джерелах. Так, право соціального забезпечення перед-

бачає грошові виплати у вигляді пенсій та допомог зі страхових фондів (Фонд 

соціального страхування від нещасних випадків на виробництві та професійних 

захворювань України, Пенсійний фонд тощо), трудове ж право передбачає гро-

шові виплати у вигляді заробітної плати за рахунок коштів підприємства.  

 

11.2  Предмет трудового права 

 

Предметом будь-якої галузі права є сукупність суспільних відносин, що 

регулюється нормами даної галузі права. Сама назва «трудове право», передусім, 

свідчить про те, що дана галузь права регулює відносини, пов’язані з працею. Як 

відомо, праця виступає основною та неодмінною умовою людського буття. Істо-

рія людства свідчить, що завдяки праці людина виділилася зі світу тварин. Впли-

ваючи на навколишнє середовище та змінюючи його, люди створюють матеріа-

льні й духовні цінності, призначені для задоволення власних потреб та потреб 

суспільства. Також роль праці в життєдіяльності суспільства виявляється й у ро-

звитку самої людини, яка через працю розкриває свої здібності, поповнює знання 
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та здобуває навички. Слід звернути увагу на те, що нормами трудового права 

регулюються не всі відносини, пов’язані з працею. Так, не регулюються трудо-

вим правом, по-перше, відносини, пов’язані з працею для задоволення власних 

побутових потреб (праця на власній присадибній ділянці; готування їжі, пошив 

та в’язання одягу для себе та членів сім’ї тощо); по-друге, відносини, засновані 

на самостійній праці (праця підприємців-власників, що не використовують 

працю найманих працівників); по-третє, відносини щодо проходження строкової 

військової служби та альтернативної (невійськової) служби; по-четверте, відно-

сини, пов’язані з працею осіб, що відбувають покарання; по-п’яте, відносини, 

пов’язані з працею на підставі цивільних договорів (договору підряду, договору 

про надання послуг, договору про створення за замовленням і використання 

об’єкта права інтелектуальної власності тощо).  Трудове право регулює відно-

сини, в основі яких лежить несамостійна, наймана праця. Виділяють такі її особ-

ливості: по-перше, суб’єктом даної праці є юридично вільна людина, яка само-

стійно розпоряджається своїми здібностями до праці й керується при цьому пе-

реважно особистими інтересами; по-друге, така праця застосовується на підставі 

трудового договору, який добровільно укладається між фізичною особою, що 

пропонує для використання за плату свої здібності до праці, і роботодавцем, 

якому потрібно провести заміщення наявної в нього вакантної посади; по-третє, 

така праця застосовується на засадах підлеглості роботодавцю та підпорядку-

ванню правилам внутрішнього трудового розпорядку; по-четверте, дана праця 

здійснюється на обладнанні, з матеріалів та за рахунок коштів роботодавця; по-

п’яте, така праця здійснюється не на страх і ризик працівника, а шляхом вико-

нання під час роботи вказівок та розпоряджень роботодавця, який до того ж по-

винен забезпечити належні, безпечні та здорові умови праці; по-шосте, така 

праця відбувається, як правило, в колективі працівників. Розрізняють три відно-

сно самостійні категорії осіб, які здійснюють несамостійну, найману працю: 1) 

наймані працівники (особи, які працюють за трудовим договором на підприємс-

тві, в установі, організації або у фізичної особи); 2) працівники, подібні найма-

ним (державні службовці, судді, прокурорсько-слідчі працівники, особи 



222 
 

рядового та начальницького складу органів внутрішніх справ, співробітники-вій-

ськовослужбовці Служби безпеки України тощо); 3) працюючі співвласники 

(члени виробничих кооперативів, фермерських господарств тощо). Відносини з 

використання та оплати праці, в основі яких лежить несамостійна, наймана 

праця, прийнято називати трудовими відносинами. Вони складаються в процесі 

особистого виконання працівником за плату трудової функції з підпорядкуван-

ням правилам внутрішнього трудового розпорядку при забезпеченні роботодав-

цем умов праці, передбачених трудовим законодавством, колективними уго-

дами, локальними нормативно-правовими актами та трудовим договором. Тру-

дові відносини становлять ядро предмета трудового права. Будучи врегульова-

ними нормами трудового права, трудові відносини набувають форми правових 

відносин. 

  

11.2.1 Трудові правовідносини  

 

Трудові правовідносини — це вольовий двосторонній зв’язок праців-

ника та роботодавця через їх взаємні суб’єктивні трудові права і обов’язки, 

який виникає на підставі трудового договору. Трудовим правовідносинам 

притаманні наступні специфічні ознаки: − триваючий (безперервний) характер. 

Трудові правовідносини не перериваються після закінчення працівником робо-

чої операції або трудового завдання, а також після закінчення робочого дня або 

тижня, на період святкових, неробочих днів та відпусток. Трудові правовідно-

сини, як правило, не обмежені часом, оскільки основним трудовим договором в 

Україні є безстроковий трудовий договір. Строковий трудовий договір уклада-

ється у випадках, коли трудові відносини не можуть бути встановлені на неви-

значений строк з урахуванням характеру наступної роботи, або умов її вико-

нання, або інтересів працівника та в інших випадках, передбачених законодав-

чими актами; − складний характер. Сторони трудових правовідносин мають ком-

плекс взаємних, пов’язаних із витратою живої праці, суб’єктивних прав та 

обов’язків; − особистий характер. Працівник зобов’язаний особисто виконувати 



223 
 

доручену йому роботу і не передоручати її виконання іншій особі, за винятком 

випадків, передбачених законодавством, а також особисто нести юридичну від-

повідальність за невиконання або неналежне виконання трудових обов’язків, а 

також за заподіяну роботодавцю матеріальну шкоду. Роботодавець зобов’язаний 

виплачувати працівникові заробітну плату за виконану ним роботу, визначену 

трудовим договором; − характер влади і підпорядкування. Працівник під час ви-

конання роботи, визначеної трудовим договором, підкоряється владі роботода-

вця. Розрізняють три групи владних повноважень роботодавця: 1) право встано-

влювати норми, які є обов’язковими для працівників; 2) право давати працівни-

кам обов’язкові до виконання вказівки; 3) право на застосування до працівників 

заходів заохочення та дисциплінарного впливу. Структуру трудових правовідно-

син становлять суб’єкти, об’єкт та зміст трудових правовідносин.  

Суб’єктами трудових правовідносин є працівник та роботодавець. Праці-

вник — це фізична особа, яка працює на підставі трудового договору на підпри-

ємстві, в установі, організації чи у фізичної особи, яка використовує найману 

працю. Можливість тієї або іншої особи бути суб’єктом правовідносин визнача-

ється наявністю в неї такої властивості, як правосуб’єктність. Для того щоб фі-

зична особа могла стати працівником, заключивши трудовий договір, вона по-

винна володіти трудовою правосуб’єктністю. Трудова правосуб’єктність склада-

ється з двох елементів: трудової правоздатності й трудової дієздатності. Трудова 

правоздатність — це здатність фізичної особи мати трудові права і трудові 

обов’язки. Трудова дієздатність — це здатність фізичної особи своїми діями на-

бувати для себе трудових прав і самостійно їх здійснювати, а також здатність 

своїми діями створювати для себе трудові обов’язки, самостійно їх виконувати 

та нести відповідальність у разі їх невиконання або неналежного виконання. У 

трудовому праві правоздатність і дієздатність настає одночасно. Так, можливість 

фізичної особи стати працівником пов’язується з появою у неї здатності до сис-

тематичної, регламентованої нормами трудового права праці та обумовлюється 

вимогами охорони здоров’я. Як влучно зазначив М. Г. Александров, «будучи 

пронизаним справжнім гуманізмом, трудове право при визначенні початкового 
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віку для трудової право-дієздатності не може не враховувати інтересів, нормаль-

ного фізичного і культурного розвитку неповнолітніх» . За загальним правилом, 

передбаченим ч. 1 ст. 188 КЗпП України, трудова правосуб’єктність виникає у 

фізичної особи з 16 років. Саме з цього віку допускається прийняття на роботу. 

Разом з тим в деяких випадках законодавець знижує віковий критерій право-

суб’єктності. Так, за згодою одного з батьків або особи, що його замінює, мо-

жуть, як виняток, прийматись на роботу особи, які досягли п’ятнадцяти років (ч. 

2 ст. 188 КЗпП України). Для підготовки молоді до продуктивної праці допуска-

ється прийняття на роботу учнів загальноосвітніх шкіл, професійнотехнічних і 

середніх спеціальних навчальних закладів для виконання легкої роботи, що не 

завдає шкоди здоров’ю і не порушує процесу навчання, у вільний від навчання 

час по досягненні ними чотирнадцятирічного віку за згодою одного з батьків або 

особи, що його замінює (ч. 3 ст. 188 КЗпП України). Виділяють загальну та спе-

ціальну трудову правосуб’єктність. Загальна трудова правосуб’єктність є здат-

ністю особи бути учасником будь-яких трудових правовідносин. Сьогодні можна 

говорити лише про наявність одного критерію загальної трудової правосуб’єкт-

ності працівника — вікового. Володіння спеціальною трудовою правосуб’єктні-

стю є необхідним для вступу в певні трудові правовідносини. Так, національний 

законодавець, беручи до уваги особливості певних видів трудової діяльності, 

встановлює додаткові вимоги до трудової правосуб’єктності працівника. Це мо-

жуть бути вимоги щодо віку, освіти, стану здоров’я, стажу роботи, ділових та 

моральних якостей, фізичної та психологічної підготовки тощо.  

Роботодавець — це юридична особа (підприємство, установа, організа-

ція) або фізична особа-підприємець, яка в межах трудових правовідносин вико-

ристовує працю фізичних осіб. У діючому трудовому законодавстві для позна-

чення цього суб’єкта трудових правовідносин законодавець використовує різні 

терміни. Так, Кодекс законів про працю України оперує терміном «власник під-

приємства, установи, організації чи уповноважений ним орган або фізична 

особа», Закон України «Про відпустки» від 15 листопада 1996 р. № 504/96-ВР 

вживає декілька категорій: «власник або уповноважений ним орган» та 
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«підприємство, установа, організація незалежно від форм власності, виду діяль-

ності та галузевої належності, а також фізична особа», закони України «Про за-

йнятість населення» від 5 липня 2012 р. № 5067-VI, «Про колективні договори і 

угоди» від 1 липня 1993 р. № 3356-XII, «Про оплату праці» від 24 березня 1995 

р. № 108/95-ВР, «Про охорону праці» від 14 жовтня 1992 р. № 2694-XII, «Про 

професійні спілки, їх права та гарантії діяльності» від 15 вересня 1999 р. № 1045-

XIV, «Про порядок вирішення колективних трудових спорів (конфліктів)» від 3 

березня 1998 р. № 137/98-ВР використовують термін «роботодавець». Для того,  

щоб брати участь у трудових правовідносинах, роботодавець, як і працівник, по-

винен володіти трудовою правосуб’єктністю. Трудова правосуб’єктність юриди-

чної та фізичної особи полягає у визнанні за ними здатності укладати з фізич-

ними особами трудові договори та надавати їм роботу відповідно до цих догово-

рів. З огляду на вказане у юридичній літературі таку правосуб’єктність іноді на-

зивають «роботодавчою». Виходячи із сучасного національного законодавства 

слід констатувати, що можливість юридичної особи бути суб’єктом трудових 

правовідносин виникає з моменту державної реєстрації. Так, ст. 80 Цивільного 

кодексу України передбачає, що юридичною особою є організація, створена і за-

реєстрована у встановленому законом порядку. Юридична особа наділяється ци-

вільною правоздатністю і дієздатністю, може бути позивачем та відповідачем у 

суді. Права та обов’язки роботодавця в трудових правовідносинах здійснюють, 

як правило, керівники (директор, президент тощо) юридичної особи, що діють 

відповідно до закону, інших нормативно-правових актів, установчих документів. 

Саме вони фігурують у трудових договорах з працівниками як сторона робото-

давця. Разом із тим керівник юридичної особи виступає суб’єктом трудових пра-

вовідносин як працівник, оскільки також працює на підставі трудового договору, 

виконуючи функції організації процесу праці. Тому можна говорити про подвій-

ність статусу керівника юридичної особи, як представника роботодавця та най-

маного працівника. Трудова правосуб’єктність роботодавця – фізичної особи 

пов’язується з володінням повною цивільною дієздатністю. Так, відповідно до 

ст. 50 Цивільного кодексу України право на здійснення підприємницької 
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діяльності, яку не заборонено законом, має фізична особа з повною цивільною 

дієздатністю. Фізична особа здійснює своє право на підприємницьку діяльність 

за умови її державної реєстрації в порядку, встановленому законом. Стаття 34 

Цивільного кодексу України передбачає, що повну цивільну дієздатність має фі-

зична особа, яка досягла вісімнадцяти років (повноліття). У разі реєстрації 

шлюбу фізичної особи, яка не досягла повноліття, вона набуває повної цивільної 

дієздатності з моменту реєстрації шлюбу. У разі припинення шлюбу до досяг-

нення фізичною особою повноліття набута нею повна цивільна дієздатність збе-

рігається. У разі визнання шлюбу недійсним з підстав, не пов’язаних з протипра-

вною поведінкою неповнолітньої особи, набута нею повна цивільна дієздатність 

зберігається. Об’єктом правовідносин виступає те, з приводу чого їх суб’єкти 

вступають у правовідносини та здійснюють свої суб’єктивні юридичні права і 

обов’язки. Так, роботодавець вступає у трудові правовідносини для того, щоб 

отримати необхідну для виробництва або надання послуг працю. Отже, об’єктом 

трудових правовідносин є, передусім, власне праця (жива праця). Слід відзна-

чити, що праця не може виступати товаром, оскільки не може бути відділена від 

працівника та перенесена у чужу майнову сферу. Працівник у трудових правові-

дносинах, передусім, бажає отримати оплату праці. З огляду на це, іншим 

об’єктом трудових правовідносин є оплата праці.  

Юридичний зміст трудових правовідносин становлять суб’єктивні трудові 

права та обов’язки працівника й роботодавця. Під суб’єктивним правом розумі-

ється вид і міра можливої або дозволеної поведінки особи, а під суб’єктивним 

обов’язком — вид і міра необхідної або належної поведінки особи. Суб’єктив-

ними трудовими правами та обов’язками володіє кожний працівник і роботода-

вець як суб’єкти трудових правовідносин. Ці права й обов’язки встановлюють 

межі та зміст можливої і належної поведінки працівника та роботодавця, в межах 

яких вони вправі діяти, вимагати й задовольняти власні інтереси і потреби та по-

треби й інтереси іншого суб’єкта у сфері застосування праці та її оплати. У тру-

дових правовідносинах права і обов’язки працівника та роботодавця виступають 

кореспондуючими один щодо одного, тобто правам одного суб’єкта 
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відповідають обов’язки іншого і навпаки. Наприклад, праву працівника на отри-

мання роботи, обумовленої трудовим договором, відповідає обов’язок роботода-

вця надати таку роботу. А праву роботодавця вимагати від працівника дотри-

мання трудової дисципліни і правил внутрішнього трудового розпорядку відпо-

відає обов’язок працівника дотримуватися трудової дисципліни і правил внутрі-

шнього трудового розпорядку. 

 Основними правами працівника є: 1) право на отримання роботи, обумов-

леної трудовим договором; 2) право на рівні можливості та рівне ставлення до 

нього при вирішенні питання щодо оплати за працю рівної цінності, професій-

ного зростання або звільнення; 3) право на повагу до його честі і гідності, конфі-

денційність особистої інформації та їх захист; 4) право на професійне навчання, 

перепідготовку і підвищення кваліфікації; 5) право на особливий захист у трудо-

вих правовідносинах неповнолітніх, жінок, інвалідів та осіб із сімейними 

обов’язками; 6) право на належні, безпечні і здорові умови праці; 7) право на 

справедливу оплату праці, не нижчу за визначену законом мінімальну заробітну 

плату, та своєчасну її виплату в повному розмірі; 8) право на відпочинок; 9) право 

вимагати від роботодавця дотримання умов трудового законодавства, колектив-

них угод, колективного і трудового договорів; 10) право на об’єднання у профе-

сійні спілки; 11) право на участь у веденні колективних переговорів; 12) право 

на страйк; 13) право отримувати повну та достовірну інформацію стосовно вла-

сної трудової діяльності; 14) право на отримання відшкодування матеріальної та 

моральної шкоди, заподіяної йому у зв’язку з виконанням трудових обов’язків; 

15) право на захист від незаконного звільнення; 16) право на захист своїх трудо-

вих прав, у тому числі в суді. Основними обов’язками працівника є: 1) особисте 

і сумлінне виконання роботи відповідно до умов трудового договору; 2) дотри-

мання трудової дисципліни і правил внутрішнього трудового розпорядку; 3) ви-

конання встановлених норм праці та завдань роботодавця; 4) дотримання норм з 

охорони праці; 5) дбайливе ставлення до майна роботодавця; 6) негайне повідо-

млення роботодавця про загрозу життю та здоров’ю працівників, збереженню їх 

майна; 7) повідомлення роботодавця про причини відсутності на роботі; 8) 
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повага честі, гідності та інших особистих немайнових прав роботодавця; 9) від-

шкодування матеріальної шкоди, заподіяної роботодавцю унаслідок порушення 

працівником своїх трудових обов’язків; 10) нерозголошення державної чи коме-

рційної таємниці та іншої захищеної законом інформації; 11) виконання локаль-

них нормативноправових актів.  

Основними правами роботодавця є: 1) право вимагати від працівника на-

лежного виконання роботи відповідно до умов трудового договору; 2) право ви-

магати від працівника дотримання трудової дисципліни і правил внутрішнього 

трудового розпорядку; 3) право вимагати від працівника виконання встановле-

них норм праці та завдань роботодавця; 4) право вимагати від працівника дотри-

мання норм з охорони праці; 5) право вимагати від працівника дбайливого став-

лення до ввіреного йому майна; 6) право на ведення колективних переговорів з 

метою укладення колективних угод, договорів; 7) право на укладення, зміну та 

розірвання трудових договорів; 8) право заохочувати працівників за результа-

тами праці; 9) право застосовувати до працівників, винних у порушенні своїх 

трудових обов’язків, дисциплінарні стягнення; 10) право на отримання відшко-

дування матеріальної шкоди, заподіяної працівником унаслідок порушення ним 

своїх трудових обов’язків; 11) право приймати локальні нормативно-правові 

акти; 12) право на створення організацій роботодавців.  

Основними обов’язками роботодавця є: 1) надання працівнику роботи, 

обумовленої трудовим договором; 2) забезпечення рівних можливостей та рів-

ного ставлення до працівників при вирішенні питання щодо оплати за працю рі-

вної цінності, професійного зростання або звільнення; 3) повага честі і гідності 

працівника, забезпечення конфіденційності його персональних даних; 4) у разі 

потреби забезпечення права працівника на професійне навчання, перепідготовку 

і підвищення кваліфікації; 5) забезпечення особливого захисту в трудових пра-

вовідносинах неповнолітніх, жінок, інвалідів та осіб із сімейними обов’язками; 

6) створення працівникам належних, безпечних та здорових умов праці; 7) забез-

печення справедливої, своєчасної та в повному розмірі виплати працівникам за-

робітної плати не нижче за визначену законом мінімальну заробітну плату; 8) 
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надання передбачених трудовим законодавством, колективними угодами, коле-

ктивним та трудовим договором видів часу відпочинку; 9) дотримання вимог 

трудового законодавства, колективних угод, колективного і трудового договорів; 

10) сприяння створенню передбачених актами трудового законодавства, колек-

тивними угодами, колективним договором умов для здійснення своїх повнова-

жень виборним органом первинної профспілкової організації (профспілковим 

представником); 11) забезпечення початку колективних переговорів на вимогу 

іншої сторони соціального діалогу; 12) забезпечення реалізації права працівників 

на страйк; 13) забезпечення працівників відповідно до актів трудового законо-

давства, колективних угод, колективного та трудового договорів засобами коле-

ктивного та індивідуального захисту; 14) надання працівникам на їх вимогу по-

вної та достовірної інформації стосовно їх трудової діяльності; 15) надання пра-

цівникам та їх представникам повної і достовірної інформації, необхідної для ве-

дення колективних переговорів та здійснення контролю за виконанням умов ко-

лективних угод та колективного договору; 16) відшкодування матеріальної та 

моральної шкоди, заподіяної працівнику у зв’язку з виконанням трудових 

обов’язків; 17) при звільненні працівника з роботи керуватися лише законом.  

 

11.2.2  Правовідносини, пов’язані з трудовими  

 

Трудове право не обмежується регулюванням тільки трудових відносин. 

Існує група суспільних відносин, які, хоча і не припускають безпосередньої уча-

сті працівників у процесі праці, однак мають трудову природу, передбачаючи 

працю в майбутньому або в минулому, або існують поряд із процесом праці. 

Вони виконують допоміжну функцію і цілком залежать від трудових відносин. 

Такі відносини прийнято називати «відносинами, пов’язаними з трудовими». У 

більшості випадків припинення трудових відносин призводить до припинення 

відносин, пов’язаних із трудовими, а виникнення трудових відносин породжує і 

відносини, пов’язані з трудовими. Під впливом норм трудового права зазначені 

відносини набувають правової форми й стають правовими відносинами.  



230 
 

Правовідносинами, пов’язаними з трудовими, є: правовідносини з працев-

лаштування, правовідносини з організації та управління працею, правовідносини 

з професійного навчання, перепідготовки та підвищення кваліфікації працівни-

ків безпосередньо у роботодавця, правовідносини соціального діалогу, правові-

дносини з вирішення трудових спорів, правовідносини з нагляду і контролю за 

додержанням трудового законодавства.  

Правовідносини з працевлаштування, як правило, передують трудовим 

правовідносинам і виникають у зв’язку зі зверненням фізичної особи, яка підшу-

кує собі роботу, або до додержавних органів, які сприяють працевлаштуванню, 

або до суб’єктів господарювання, які надають послуги з посередництва в праце-

влаштуванні. Суб’єктами правовідносин із працевлаштування є фізична особа, 

яка володіє трудовою правосуб’єктністю та підшукує собі місце роботи, робото-

давець, органи Державної служби зайнятості України та суб’єкти господарю-

вання, які надають послуги з посередництва в працевлаштуванні.  

Розрізняють наступні види правовідносин із працевлаштування: між фізи-

чною особою і органом працевлаштування з приводу сприяння в підшукуванні 

роботи; між органом працевлаштування та роботодавцем з приводу підшуку-

вання роботодавцю працівників, що мають певну професію, спеціальність та ква-

ліфікацію, направлення фізичної особи до роботодавця для працевлаштування; 

між фізичною особою і роботодавцем з приводу працевлаштування.  

Правовідносини з організації та управління працею супроводжують тру-

дові правовідносини і покликані організувати трудові правовідносини й управ-

ляти ними в рамках конкретного підприємства, установи, організації. Суб’єктами 

правовідносин з організації та управління працею є роботодавець, уповноважені 

представники роботодавця, працівники, трудовий колектив, первинні профспіл-

кові організації, вільно обрані представники працівників. Правовідносини з ор-

ганізації та управління працею пов’язані, передусім, з організацією виробничого 

процесу, запровадженням новітніх технологій у виробництво та заходів побуто-

вого, культурного і медичного обслуговування працівників. У рамках організації 

та управління працею роботодавець приймає локальні нормативноправові акти 
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та надає вказівки працівникам щодо вдосконалення процесу праці.  

Правовідносини з професійного навчання, перепідготовки та підвищення 

кваліфікації працівників безпосередньо у роботодавця можуть передувати тру-

довим правовідносинам або супроводжувати їх. Так, відносини професійного на-

вчання, як правило, передують самостійному виконанню роботи за трудовим до-

говором, відносини перепідготовки та підвищення кваліфікації переважно су-

проводжують трудові правовідносини і виникають у зв’язку з необхідністю під-

вищити кваліфікацію працівника або підготовити його до праці за іншою профе-

сією чи на іншому обладнанні. Суб’єктами правовідносин з професійного нав-

чання, перепідготовки та підвищення кваліфікації є роботодавець, працівник та 

особа, яка здійснює професійне навчання, або перепідготовку, або підвищення 

кваліфікації. Професійне навчання, перепідготовка та підвищення кваліфікації 

працівників безпосередньо у роботодавця проводяться в межах робочого часу, 

встановленого трудовим законодавством для працівників відповідного віку, про-

фесії і виробництва. 

 Правовідносини соціального діалогу супроводжують трудові правовідно-

сини та покликані забезпечити соціальну злагоду у сфері праці й будуються на 

сугубо договірній основі та взаємному врахуванні інтересів працівників та робо-

тодавців, а також держави. Суб’єктами правовідносин соціального діалогу є: пе-

рвинні профспілкові організації, вільно обрані представники працівників, робо-

тодавець, уповноважені представники роботодавця, професійні спілки та їх 

об’єднання, організації роботодавців та їх об’єднання, Кабінет Міністрів Укра-

їни, центральні та місцеві органи виконавчої влади, органи місцевого самовря-

дування. Правовідносини соціального діалогу можуть бути як двосторонніми, 

так і тристоронніми. Так, на національному, галузевому та територіальному рів-

нях соціальний діалог будується на тристоронній основі (сторона працівників, 

сторона роботодавців та сторона держави), а на локальному рівні — на двосто-

ронній основі (сторона працівників та сторона роботодавців). Правовідносини 

соціального діалогу виникають з приводу проведення колективних переговорів 

та укладення колективних договорів і угод. 
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Правовідносини з вирішення трудових спорів, як правило, супроводжують 

трудові правовідносини або випливають із них. Так, працівник, перебуваючи в 

трудових правовідносинах, може оскаржити в суді застосоване до нього робото-

давцем дисциплінарне стягнення, а звільнений працівник може подати позов до 

суду з вимогою про поновлення його на роботі та виплату заробітної плати за час 

вимушеного прогулу. Разом з тим трудовим спором є також спір між роботодав-

цем і фізичною особою, яка виявила бажання укласти з ним трудовий договір, 

щодо оскарження фізичною особою відмови роботодавця в укладенні трудового 

договору. Суб’єктами правовідносин з вирішення трудових спорів є фізична 

особа, працівник, роботодавець, первинна профспілкова чи інша уповноважена 

працівниками організація, професійні спілки та їх об’єднання, організації робо-

тодавців та їх об’єднання, комісія по трудових спорах, суд, примирна комісія, 

трудовий арбітраж, вищестоящі органи та посадові особи. Зазначені правовідно-

сини виникають з приводу вирішення трудових спорів як між окремим праців-

ником та роботодавцем (індивідуальні), так і між колективом працівників і робо-

тодавцем (колективні). Вирішення їх здійснюється спеціально уповноваженими 

на це органами: для індивідуальних трудових спорів це комісії по трудових спо-

рах, суди, вищестоящі органи та посадові особи; для колективних трудових спо-

рів — примирна комісія, трудовий арбітраж та суд.  

Правовідносини з нагляду і контролю за додержанням трудового законо-

давства супроводжують трудові правовідносини та покликані забезпечити доде-

ржання роботодавцями норм трудового законодавства. Суб’єктами правовідно-

син з нагляду і контролю за додержанням трудового законодавства є Державна 

інспекція України з питань праці, Державна служба гірничого нагляду та проми-

слової безпеки України, Державна інспекція ядерного регулювання України, 

Державна служба України з надзвичайних ситуацій, Державна санітарно-епіде-

міологічна служба України, роботодавець, професійна спілка, уповноважені най-

маними працівниками особи з питань охорони праці. У межах зазначених право-

відносин органи з нагляду і контролю за додержанням трудового законодавства 

перевіряють виконання роботодавцем вимог чинного трудового законодавства 
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та правил охорони праці. У разі виявлення порушень трудового законодавства та 

правил охорони праці ними виносяться рішення з усунення таких порушень. За 

необхідності посадові або службові особи органів нагляду і контролю за додер-

жанням трудового законодавства мають право притягати винних осіб до юриди-

чної відповідальності.  

 

       11.3 Метод трудового права 

 

Метод трудового права — це сукупність специфічних для трудового 

права прийомів і способів правового регулювання трудових та пов’язаних з 

ними відносин. Для трудового права характерні наступні прийоми та способи 

правового регулювання трудових та пов’язаних з ними відносин: 1) поєднання 

централізованого і локального регулювання трудових і пов’язаних з ними відно-

син; 2) договірний спосіб залучення до праці з дотриманням умов праці, встано-

влених трудовим законодавством; 3) участь представників працівників у право-

вому регулюванні праці; 4) специфічні прийоми і способи захисту трудових прав 

і забезпечення виконання трудових обов’язків.  

Норми трудового права приймаються як на державному рівні, так і на рівні 

підприємства. У централізованому порядку встановлюються основні засади пра-

вового регулювання трудових відносин, основні трудові права та обов’язки пра-

цівників, роботодавців, профспілок та їх об’єднань, організацій роботодавців та 

їх об’єднань, мінімальні стандарти у сфері праці, умови праці та відпочинку, 

юридична відповідальність за невиконання чи неналежне виконання трудових 

обов’язків тощо. На локальному рівні приймаються нормативно-правові акти, які 

встановлюють умови праці, внутрішній трудовий розпорядок на конкретному 

підприємстві, функціональні обов’язки за конкретною посадою тощо. Централі-

зовані акти (закони, постанови Верховної Ради України, укази та розпорядження 

Президента України, постанови та розпорядження Кабінету Міністрів України, 

нормативно-правові акти центральних органів виконавчої влади тощо) поширю-

ються на всіх суб’єктів трудових та пов’язаних з ними відносин. Локальні акти 
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(правила внутрішнього трудового розпорядку, колективний договір, положення 

про преміювання, графіки змінності, посадові інструкції, інструкції з охорони 

праці тощо) поширюють свою дію лише на конкретне підприємство і забезпечу-

ють можливість суб’єктам трудових правовідносин самим встановлювати свої 

права та обов’язки. За загальним правилом норми локальних нормативно-право-

вих актів не повинні погіршувати становище працівників порівняно з нормами 

централізованих актів трудового законодавства. Договірний спосіб залучення до 

праці з дотриманням умов праці, встановлених трудовим законодавством. Тру-

дові правовідносини виникають на підставі трудового договору між працівником 

і роботодавцем. Трудовий договір вважається укладеним, якщо особа, яка най-

мається на роботу, і роботодавець досягли згоди з усіх обов’язкових умов трудо-

вого договору. При визначенні умов трудового договору не можуть бути знижені 

норми у сфері праці та відпочинку, встановлені у трудовому законодавстві. На-

приклад, ст. 50 Кодексу законів про працю України передбачає, що нормальна 

тривалість робочого часу працівників не може перевищувати 40 годин на тиж-

день. Тому в трудовому договорі не можна встановити, наприклад, 45-годинний 

робочий тиждень. З огляду на це, слід констатувати, що свобода трудового дого-

вору обмежується нормами трудового законодавства.  

Представники працівників, передусім, беруть участь у розробленні та 

прийнятті колективного договору, змістом якого є норми з режиму робочого 

часу, нормування та оплати праці, охорони праці тощо. Відповідно до законів 

України «Про колективні договори і угоди» від 1 липня 1993 р. № 3356-XII та 

«Про соціальний діалог в Україні» від 23 грудня 2010 р. № 2862-VI право на ве-

дення колективних переговорів і укладення колективного договору надається пе-

рвинній профспілковій організації, а в разі її відсутності — вільно обраним для 

ведення колективних переговорів представникам (представнику) працівників. За 

наявності на підприємстві кількох профспілок вони повинні сформувати спіль-

ний представницький орган для ведення колективних переговорів і укладення 

колективного договору. В разі недосягнення згоди щодо колективного договору 

в спільному представницькому органі загальні збори (конференція) трудового 



235 
 

колективу приймають найбільш прийнятний проект колективного договору і до-

ручають профспілці або іншому уповноваженому трудовим колективом органу, 

який розробив проект, на його основі провести переговори й укласти затвердже-

ний загальними зборами (конференцією) колективний договір від імені трудо-

вого колективу з роботодавцем.  

Специфічними  прийомами і способами захисту трудових прав і забезпе-

чення виконання трудових обов’язків є: по-перше, проведення страйку; по-друге, 

захист трудових прав працівників можливо здійснювати в специфічних органах 

із вирішення індивідуальних трудових спорів — комісіях по трудових спорах, які 

обираються загальними зборами (конференцією) трудового колективу підприєм-

ства; по-третє, вирішення колективних трудових спорів здійснюється за допомо-

гою примирної комісії та трудового арбітражу; по-четверте, захист трудових 

прав працівників здійснюється за допомогою специфічних захисників — профе-

сійних спілок; по-п’яте, в трудовому праві передбачено специфічний комплекс 

заходів правового примусу виконання трудових обов’язків — дисциплінарна й 

матеріальна відповідальність.  

 

11.4 Функції трудового права 

 

Функції трудового права — це основні напрямки правового впливу на 

трудові відносини і відносини, пов’язані з ними. Трудове право виконує: 1) 

загальноправові функції (регулятивну та охоронну), притаманні всім галузям на-

ціонального права. Регулятивна функція в трудовому праві виявляється в упоря-

дкуванні та вдосконаленні трудових та пов’язаних з ними відносин шляхом за-

кріплення трудових прав і обов’язків суб’єктів трудового права, умов праці 

тощо. Охоронна функція спрямована на забезпечення нормального здійснення 

трудових та пов’язаних з ними відносин, на охорону від порушень трудових прав 

та на відновлення порушеного права; 2) соціально-правову функцію (виховну), 

яка діє на стику норм права і моралі та спрямована на формування у суб’єктів 

права правосвідомості та правової культури.  
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Трудове право виховує громадян у дусі поваги до праці, прав роботодавця, 

нетерпимості до порушення трудової дисципліни, а також роботодавця, прище-

плюючи йому поважне ставлення до працівника і його праці; 3) специфічні фун-

кції (соціальну, захисну, виробничу), притаманні лише трудовому праву. Соціа-

льна функція трудового права виявляється у втручанні держави в регулювання 

трудових відносин та здійсненні управління економікою з метою послаблення 

негативного впливу на людину суворих законів ринкової економіки та забезпе-

чення на цій підставі соціального спокою в суспільстві та державі. Сьогодні на 

законодавчому рівні закріплений ряд соціальних стандартів (мінімальна заробі-

тна плата, прожитковий мінімум тощо), які покликані вселити людині упевне-

ність в завтрашньому дні та дозволяють їй не боятися за власне життя і здоров’я 

та життя і здоров’я членів своєї сім’ї, відчувати себе захищеною соціально. За-

кріплена в законодавстві можливість проведення соціального діалогу між праці-

вниками та роботодавцями та участь у ньому державних органів з метою пошуку 

компромісу в питаннях праці та відпочинку дозволяє мінімізувати відстоювання 

працівниками своїх трудових прав та інтересів такими заходами, як страйк, піке-

тування, демонстрація тощо. Захисна функція трудового права випливає з його 

соціальної функції і спрямована на захист трудових прав і законних інтересів 

найманого працівника. Трудове законодавство забезпечує пріоритет інтересів 

найманого працівника як економічно слабкої сторони трудових правовідносин 

перед інтересами практично завжди економічно сильного роботодавця. Зміст 

правового впливу захисної функції трудового права полягає у встановленні пев-

них гарантій та преференцій, пов’язаних з прийняттям на роботу, переведенням 

на іншу роботу, звільненням з роботи, встановленням умов праці. Наприклад, 

відповідно до ст. 22 Кодексу законів про працю України забороняється необґру-

нтована відмова у прийнятті на роботу. Будь-яке пряме або непряме обмеження 

прав чи встановлення прямих або непрямих переваг при укладенні, зміні та при-

пиненні трудового договору залежно від походження, соціального і майнового 

стану, расової та національної приналежності, статі, мови, політичних поглядів, 

релігійних переконань, членства у професійній спілці чи іншому об’єднанні 
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громадян, роду і характеру занять, місця проживання не допускається.  

Виробнича функція трудового права виявляється в нормах, спрямованих 

на забезпечення належної організації трудових відносин на виробництві (норму-

вання праці, її диференціація залежно від складності, стимулювання досягнення 

високих результатів тощо). Роботодавець з метою організації виробничого про-

цесу може видавати обов’язкові для виконання працівниками локальні нормати-

вно-правові акти, надавати обов’язкові для виконання працівниками вказівки з 

удосконалення виробничого процесу та застосовувати заходи позитивного й не-

гативного стимулювання праці.  

 

11.5  Принципи трудового права 

 

Принципи трудового права — це виражені в праві основні керівні по-

ложення, що визначають сутність та призначення трудового права, а також 

зміст його правових норм. Принципи трудового права об’єктивно обумовлені 

характером відповідних суспільних відносин, мають історичний характер і відо-

бражають результати раціонального, наукового осмислення закономірностей ро-

звитку об’єктивної дійсності. Вони цементують систему трудового права, визна-

чають шляхи вдосконалення правових норм, виступаючи керівними ідеями для 

національного законодавця. На них базується правозастосовна діяльність, фор-

мується правове мислення та правова культура.  

Принципи трудового права або прямо сформульовані в статтях актів тру-

дового законодавства, або виводяться із загального змісту норм трудового права. 

Трудове право базується на загальноправових, міжгалузевих і галузевих принци-

пах. Загальноправові принципи пронизують усі правові норми, з однаковою си-

лою діють у всіх галузях права незалежно від характеру та специфіки регульова-

них ними суспільних відносин, будучи стрижнем усієї системи національного 

права. Вони залежать від рівня розвитку суспільства і виступають універсальним 

критерієм становлення правової системи держави.  

Загальноправові принципи закріплюються в міжнародно-правових 
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документах та Конституції України. До загальноправових принципів належать: 

принцип справедливості, принцип рівності, принцип гуманізму, принцип демок-

ратизму, принцип законності. Міжгалузеві принципи пронизують правові норми 

двох або більше галузей права, що мають споріднену природу, і визначають на-

прямок розвитку норм, які регулюють подібні відносини. Це принципи свободи 

праці; гласності, змагальності та об’єктивності судового розгляду; охорони вла-

сності. Так, принцип свободи праці є основою для регулювання всіх суспільних 

відносин, пов’язаних із працею, у тому числі трудових, цивільних та господар-

ських. Свобода праці виражається в тому, що фізична особа може реалізовувати 

право на працю на підставі трудового договору, договору підряду або іншого ци-

вільного договору, пов’язаного з працею, а також займаючись підприємницькою 

діяльністю.  

Принцип гласності, змагальності та об’єктивності судового розгляду хара-

ктерний як для трудового права, зокрема для відносин, що складаються у зв’язку 

з розглядом трудових спорів у суді, так і для кримінального процесуального і 

цивільного процесуального права.  

Принцип охорони власності характерний як для трудового, так і для циві-

льного, кримінального та адміністративного права. У трудовому праві він вияв-

ляється через встановлення матеріальної відповідальності за винне заподіяння 

шкоди майну працівника та роботодавця. Галузеві принципи притаманні певній 

галузі права. На основі галузевих принципів трудового права створюються та ре-

алізуються лише норми трудового права.  

Галузеві принципи трудового права знайшли своє закріплення в нормах 

Конституції України, Кодексу законів про працю України та інших актах трудо-

вого законодавства. До галузевих принципів трудового права слід віднести: 

принцип свободи трудового договору, принцип заборони примусової праці, 

принцип рівності трудових прав та недопущення дискримінації у сфері праці, 

принцип стабільності трудових правовідносин, принцип забезпечення справед-

ливих та безпечних умов праці та відпочинку, принцип свободи об’єднання пра-

цівників та роботодавців, принцип особливого захисту праці жінок, 
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неповнолітніх, інвалідів та осіб із сімейними обов’язками.  

Принцип свободи трудового договору є центральним принципом сучасного 

трудового права та означає, що будьяка фізична особа, яка володіє трудовою пра-

восуб’єктністю, має право на підставі вільного вибору укласти трудовий договір 

з роботодавцем, а працівник за власним бажанням може його розірвати. Даний 

принцип закріплений у нормах ч. 1 ст. 23 Загальної декларації прав людини та 

ст. 6 Міжнародного пакту про економічні, соціальні і культурні права, а також ч. 

1 ст. 43 Конституції України, яка передбачає, що кожен має право на працю, що 

включає можливість заробляти собі на життя працею, яку він вільно обирає або 

на яку вільно погоджується.  

Принцип свободи трудового договору безпосередньо розкривається в нор-

мах Кодексу законів про працю України. Зокрема Кодексом передбачається ук-

ладення трудового договору на підставі добровільного волевиявлення праців-

ника, переведення працівника на іншу роботу, як правило, лише на підставі згоди 

працівника та припинення трудового договору як за власним бажанням праців-

ника, так і за згодою сторін.  

Принцип заборони примусової праці означає недопущення залучення до 

праці під загрозою застосування покарання чи насильницького впливу або без 

згоди працівника, якщо така праця не була передбачена трудовим договором. Да-

ний принцип виходить із норм конвенцій МОП «Про примусову чи обов’язкову 

працю» № 29 (1930 р.) та «Про скасування примусової праці» № 105 (1957 р.), 

які визначають поняття примусової праці та встановлюють її безумовну забо-

рону. Стаття 2 Конвенції МОП «Про примусову чи обов’язкову працю» № 29 

(1930 р.) визначає термін «примусова чи обов’язкова праця» як будь-яку роботу 

чи службу, що її вимагають від якої-небудь особи під загрозою якогось пока-

рання і для якої ця особа не запропонувала добровільно своїх послуг. Конвенцією 

також встановлюються види робіт, які не вважаються примусовою чи обов’язко-

вою працею, а саме: 1) будь-яка робота чи служба, що її вимагають на підставі 

законів про обов’язкову військову службу і застосовують для робіт суто воєн-

ного характеру; 2) будь-яка робота чи служба, що є частиною звичайних 
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громадянських обов’язків громадян повністю самоврядної країни; 3) будь-яка 

робота чи служба, що її вимагають від якоїнебудь особи внаслідок вироку, вине-

сеного рішенням судового органу, при умові, що ця робота чи служба виконува-

тиметься під наглядом і контролем державних властей і що зазначена особа не 

буде віддана або передана в розпорядження приватних осіб, компаній чи това-

риств; 4) будь-яка робота чи служба, що її вимагають в умовах надзвичайних об-

ставин, тобто у випадках війни, або лиха, або загрози лиха, як-от пожежі, повені, 

голод, землетрус, сильні епідемії чи епізоотії, навали шкідливих тварин, комах 

чи паразитів рослин і взагалі обставини, що ставлять під загрозу або можуть по-

ставити під загрозу життя чи нормальні життєві умови всього або частини насе-

лення; 5) дрібні роботи общинного характеру, тобто роботи, які виконуються для 

прямої користі колективу членами даного колективу і які тому можуть вважатися 

звичайними громадянськими обов’язками членів колективу при умові, що саме 

населення або його безпосередні представники мають право висловити свою ду-

мку про доцільність цих робіт. 

 Конвенція МОП «Про скасування примусової праці» № 105 (1957 р.) пе-

редбачає обов’язкове скасування державами примусової або обов’язкової праці і 

недопущення її у будь-якій формі (ст. 1). Конституція України у ч. 3 ст. 43 вста-

новлює заборону примусової праці, а також те, що не вважається примусовою 

працею військова або альтернативна (невійськова) служба, а також робота чи 

служба, яка виконується особою за вироком чи іншим рішенням суду або відпо-

відно до законів про воєнний і про надзвичайний стан. Норми Кодексу законів 

про працю України передбачають гарантії, які покликані захистити працівника 

від примусу до праці. Наприклад, постійне переведення на іншу роботу, не обу-

мовлену трудовим договором, дозволяється лише за згодою працівника (ст. 32 

КЗпП України), роботодавець не вправі як дисциплінарне стягнення обрати сан-

кцію, не передбачену законодавством (ст. 147 КЗпП України), що виключає за-

стосування примусової праці.  

Принцип рівності трудових прав та недопущення дискримінації у сфері 

праці означає, що всі фізичні особи мають рівні можливості для реалізації своїх 
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трудових прав (вступати у трудові правовідносини, одержувати рівну оплату за 

працю рівної цінності, мати рівні можливості щодо професійного зростання 

тощо) і ніхто не може бути обмежений у їх реалізації або одержувати які-небудь 

переваги залежно від обставин, не пов’язаних із діловими якостями. Даний прин-

цип передбачений у міжнародних нормах ч. 2 ст. 23 Загальної декларації прав 

людини, п.п. «а» та «с» ст. 7 Міжнародного пакту про економічні, соціальні і 

культурні права та Конвенції МОП «Про дискримінацію в галузі праці та занять» 

№ 111 (1958 р.). Так, відповідно до Конвенції № 111 термін «дискримінація» охо-

плює: 1) будь-яке розрізнення, недопущення або перевагу, що робиться за озна-

кою раси, кольору шкіри, статі, релігії, політичних переконань, іноземного похо-

дження або соціального походження і призводить до знищення або порушення 

рівності можливостей чи поводження в галузі праці та занять; 2) будь-яке інше 

розрізнення, недопущення або перевагу, що призводить до знищення або пору-

шення рівності можливостей чи поводження в галузі праці та занять і визнача-

ється відповідним членом МОП після консультації з представницькими органі-

заціями роботодавців і працівників, де такі є, та з іншими відповідними ор-

ганами. Будь-яке розрізнення, недопущення або перевага щодо певної роботи, 

що ґрунтується на її специфічних вимогах, дискримінацією не вважається.         

Принцип рівності трудових прав та недопущення дискримінації у сфері праці 

знайшов своє відображення у Кодексі законів про працю України. Так, відпо-

відно до ст. 2-1 КЗпП України держава забезпечує рівність трудових прав усіх 

громадян незалежно від походження, соціального і майнового стану, расової та 

національної приналежності, статі, мови, політичних поглядів, релігійних пере-

конань, роду і характеру занять, місця проживання та інших обставин. Стаття 22 

КЗпП України передбачає, що будь-яке пряме або непряме обмеження прав чи 

встановлення прямих або непрямих переваг при укладенні, зміні та припиненні 

трудового договору залежно від походження, соціального і майнового стану, ра-

сової та національної приналежності, статі, мови, політичних поглядів, релігій-

них переконань, членства у професійній спілці чи іншому об’єднанні громадян, 

роду і характеру занять, місця проживання не допускається. 
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Принцип стабільності трудових правовідносин відображає спрямованість 

соціальної політики держави на забезпечення постійної та продуктивної зайня-

тості населення. У стабільності трудових правовідносин зацікавленою є, переду-

сім, людина, оскільки тривалий зв’язок з роботодавцем дозволяє їй мати постійне 

джерело засобів для існування, планувати розвиток сім’ї тощо. Принцип стабі-

льності трудових правовідносин знаходить вираження у широкому колі норм 

трудового права. Передусім, це норми ст. 23 КЗпП України, що передбачають 

безстроковий трудовий договір як основний вид трудового договору в Україні. 

Так, строковий трудовий договір укладається у випадках, коли трудові відносини 

не можуть бути встановлені на невизначений строк з урахуванням характеру на-

ступної роботи, або умов її виконання, або інтересів працівника та в інших випа-

дках, передбачених законодавчими актами. Стабільності трудовим правовідно-

синам додає і те, що розірвати трудовий договір за ініціативою роботодавця мо-

жливо лише за підставами, передбаченими Кодексом законів про працю України, 

а також необхідність отримання згоди виборного органу (профспілкового пред-

ставника) первинної профспілкової організації на звільнення працівника–члена 

профспілки за певними підставами.  

Принцип забезпечення справедливих та безпечних умов праці та відпочи-

нку полягає в тому, що робота на підставі трудового договору повинна здійсню-

ватися в належних, безпечних і здорових умовах та своєчасно і в повному обсязі 

оплачуватися, забезпечуючи гідне людини існування для неї самої та її сім’ї, а 

також повинен забезпечуватися відпочинок, включаючи обмеження робочого 

часу, надання щоденного відпочинку, вихідних, святкових, неробочих днів та 

оплачуваної щорічної відпустки. Даний принцип базується на міжнародних нор-

мах ч.ч. 1 та 3 ст. 23 та ст. 24 Загальної декларації прав людини та п.п. «а», «b» 

та «d» ст. 7 Міжнародного пакту про економічні, соціальні і культурні права, а 

також конвенцій МОП «Про скорочення робочого часу до сорока годин на тиж-

день» № 47 (1935 р.), «Про інспекцію праці у промисловості й торгівлі» № 81 

(1947 р.), «Про захист заробітної плати» № 95 (1949 р.), «Про встановлення міні-

мальної заробітної плати з особливим урахуванням країн, що розвиваються» № 
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131 (1970 р.). Конституція України передбачає, що кожен має право на належні, 

безпечні і здорові умови праці, на заробітну плату, не нижчу від визначеної за-

коном (ч. 4 ст. 43). Право на своєчасне одержання винагороди за працю захища-

ється законом (ч. 7 ст. 43). Кожен, хто працює, має право на відпочинок. Це право 

забезпечується наданням днів щотижневого відпочинку, а також оплачуваної 

щорічної відпустки, встановленням скороченого робочого дня щодо окремих 

професій і виробництв, скороченої тривалості роботи у нічний час. Максимальна 

тривалість робочого часу, мінімальна тривалість відпочинку та оплачуваної що-

річної відпустки, вихідні та святкові дні, а також інші умови здійснення цього 

права визначаються законом (ст. 45). Принцип забезпечення справедливих та 

безпечних умов праці та відпочинку знайшов своє детальне відображення в Ко-

дексі законів про працю України, законах України «Про охорону праці» від 14 

жовтня 1992 р. № 2694-XII, «Про оплату праці» від 24 березня 1995 р. № 108/95-

ВР, «Про відпустки» від 15 листопада 1996 р. № 504/96-ВР.  

Принцип свободи об’єднання працівників та роботодавців означає, що 

працівникам та роботодавцям гарантується право створювати організації без по-

переднього на те дозволу з метою представництва та захисту власних прав та 

законних інтересів у економічній, соціальній, трудовій та інших сферах, а також 

право вступати в такі організації з єдиною умовою підлягати статутам цих остан-

ніх. Даний принцип базується на міжнародних нормах ч. 4 ст. 23 Загальної де-

кларації прав людини, ст. 8 Міжнародного пакту про економічні, соціальні і ку-

льтурні права та Конвенції МОП «Про свободу асоціації та захист права на орга-

нізацію» № 87 (1948 р.). В Україні принцип свободи об’єднання працівників та 

роботодавців знаходить відображення в Конституції України, Кодексі законів 

про працю України, законах України «Про професійні спілки, їх права та гарантії 

діяльності» від 15 вересня 1999 р. № 1045-XIV та «Про організації роботодавців, 

їх об’єднання, права і гарантії їх діяльності» від 22 червня 2012 р. № 5026-VI. 

Відповідно до Закону України «Про професійні спілки, їх права та гарантії дія-

льності» громадяни України мають право на основі вільного волевиявлення без 

будь-якого дозволу створювати профспілки, вступати до них та виходити з них 
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на умовах і в порядку визначених їх статутами, брати участь у роботі профспілок 

(ст. 6). Ніхто не може бути примушений вступати або не вступати до профспілки 

(ст. 7). Професійні спілки, їх об’єднання у своїй діяльності незалежні від держа-

вних органів та органів місцевого самоврядування, роботодавців, інших громад-

ських організацій, політичних партій, їм не підзвітні і не підконтрольні (ст. 12). 

Закон України «Про організації роботодавців, їх об’єднання, права і гарантії їх 

діяльності» передбачає, що роботодавці мають право об’єднуватися в організації 

роботодавців, вільно вступати до таких організацій та виходити з них, брати уч-

асть в їх діяльності на умовах та в порядку, визначених їх статутами. Організації 

роботодавців, їх об’єднання можуть створювати об’єднання організацій робото-

давців, вступати до таких об’єднань та виходити з них, брати участь в їх діяль-

ності на умовах та в порядку, визначених статутами об’єднань організацій робо-

тодавців (ст. 2). Забороняється втручання в статутну діяльність організацій ро-

ботодавців, їх об’єднань з боку органів державної влади та органів місцевого са-

моврядування, професійних спілок, їх організацій та об’єднань, політичних пар-

тій та інших об’єднань громадян (ст. 7).  

Принцип особливого захисту праці жінок, неповнолітніх, інвалідів та осіб 

із сімейними обов’язками означає, що для зазначених осіб, з огляду на їх соціа-

льно вразливе становище або значущість виконуваних ними суспільно корисних 

функцій, державною передбачаються додаткові гарантії здійснення трудових 

прав. Даний принцип основується на міжнародних нормах ч. 2 ст. 25 Загальної 

декларації прав людини, ст. 10 Міжнародного пакту про економічні, соціальні і 

культурні права та конвенцій МОП «Про використання праці жінок на підземних 

роботах у шахтах будь-якого роду № 45 (1935 р.), «Про охорону материнства» № 

103 (1952 р.), «Про мінімальний вік для прийому на роботу» № 138 (1973 р.), 

«Про рівне ставлення й рівні можливості для трудящих чоловіків і жінок: тру-

дящі із сімейними обов’язками» № 156 (1981 р.), «Про професійну реабілітацію 

та зайнятість інвалідів» № 159 (1983 р.). Конституція України передбачає, що 

використання праці жінок і неповнолітніх на небезпечних для їхнього здоров’я 

роботах забороняється (ч. 5 ст. 43). Більш детально принцип особливого захисту 
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праці жінок, неповнолітніх, інвалідів та осіб із сімейними обов’язками розкрива-

ється в нормах Кодексу законів про працю України, законах України «Про охо-

рону праці» від 14 жовтня 1992 р. № 2694-XII, «Про відпустки» від 15 листопада 

1996 р. № 504/96-ВР, «Про основи соціальної захищеності інвалідів в Україні» 

від 21 березня 1991 р. № 875-XII.  

 

11.6 Система трудового права 

 

Система трудового права — це сукупність юридичних норм, які регу-

люють трудові та пов’язані з ними відносини, що утворюють єдине предме-

тне ціле (галузь) та розподілені у певній логічно вираженій послідовності, 

взаємозв’язку і єдності за окремими правовими інститутами та структур-

ними частинами. Інститути як відносно самостійні структурні елементи сис-

теми трудового права включають меншу, ніж галузь, сукупність юридичних 

норм, які розрізняються між собою за предметною ознакою регулювання. Одні 

інститути трудового права покликані регулювати окремі елементи трудових від-

носин (робочий час, час відпочинку, трудову дисципліну тощо), інші — окремі 

відносини, пов’язані з трудовими (відносини соціального діалогу, відносини з 

нагляду і контролю за додержанням трудового законодавства тощо).  

Система трудового права України включає наступні інститути: зайнятості 

та працевлаштування; соціального діалогу; трудового договору; професійного 

навчання, перепідготовки та підвищення кваліфікації кадрів безпосередньо у ро-

ботодавця; робочого часу; часу відпочинку; нормування праці; оплати праці; ди-

сципліни праці; матеріальної відповідальності; охорони праці; нагляду і конт-

ролю за додержанням трудового законодавства; вирішення трудових спорів. 

Крім поділу на інститути, система трудового права України поділяється на дві 

великі частини: Загальну та Особливу.  

Загальна частина трудового права охоплює юридичні норми, що мають 

загальне значення для регулювання всіх або більшості елементів трудових і 

пов’язаних з ними відносин. До них належать норми, що визначають мету та 
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завдання трудового права України; коло відносин, які регулюються трудовим 

правом; метод, функції та принципи правового регулювання; суб’єктів відносин, 

які регулюються трудовим правом, їх правовий статус та зміст трудової право-

суб’єктності.  

Особлива частина трудового права охоплює інститути трудового права та 

починається з інституту зайнятості і працевлаштування, далі — інститут соціа-

льного діалогу, в якому згруповані норми про види, сторони і зміст колективних 

угод та сторони і зміст колективного договору, порядок їх укладення тощо, потім 

— центральний інститут трудового права — інститут трудового договору, який 

охоплює норми про поняття, види, порядок укладення, зміни та припинення тру-

дового договору. Також в Особливу частину входять інститути професійного на-

вчання, перепідготовки та підвищення кваліфікації кадрів безпосередньо у робо-

тодавця; робочого часу; часу відпочинку; нормування праці; оплати праці; дис-

ципліни праці; матеріальної відповідальності; охорони праці; нагляду і контролю 

за додержанням трудового законодавства; вирішення трудових спорів.  

Від системи трудового права необхідно відрізняти систему трудового за-

конодавства, систему науки трудового права та систему навчальної дисципліни 

«Трудове право». Система трудового законодавства — це сукупність нормати-

вно-правових актів, покликаних регулювати трудові та пов’язані з ними відно-

сини. Система трудового права і система трудового законодавства співвідно-

сяться між собою як зміст і форма, тобто система права характеризує сутнісну 

внутрішню сторону права, система ж законодавства відображає його зовнішню 

сторону — форму. Таким чином, система трудового права виявляється в трудо-

вому законодавстві, а трудове законодавство виступає одним із джерел трудо-

вого права. Система науки трудового права — це сукупність поглядів, висновків 

і суджень про предмет, метод, функції, принципи, систему, джерела, суб’єктів 

трудового права, а також із приводу трудового договору та інших інститутів тру-

дового права. Наука трудового права також досліджує міжнародно-правове ре-

гулювання трудових і пов’язаних з ними відносин, здійснює порівняльний аналіз 

закордонного та національного трудового законодавства, сприяє вдосконаленню 
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національного трудового законодавства. Система навчальної дисципліни «Тру-

дове право» — це сукупність навчальних тем, взаємопов’язаних між собою та 

послідовно розташованих, орієнтована на забезпечення оволодіння знаннями з 

трудового права.  

 

11.7 Джерела трудового права 

 

Право як явище соціальної дійсності має певні форми свого зовніш-

нього вираження. У юридичній літературі таке зовнішнє вираження отримало 

назву «джерела права». Традиційно виділяють чотири види джерел права: 1) но-

рмативно-правовий акт; 2) нормативний договір; 3) судовий прецедент; 4) пра-

вовий звичай. Серед джерел трудового права нормативно-правові акти займають 

ключові позиції, що, передусім, пов’язано з підвищеною увагою держави до ре-

гулювання таких суспільно значущих відносин, як трудові, та забезпечення за-

хисту трудових прав та інтересів працівників. У нормативно-правових актах мі-

стяться тільки норми права, тобто загальнообов’язкові, формально визначені 

правила поведінки, встановлені або санкціоновані державою як регулятор суспі-

льних відносин, дотримання яких забезпечено можливістю застосування держа-

вного примусу. Для того, щоб бути джерелом трудового права, нормативнопра-

вові акти повинні містити норми трудового права. Нормативно-правові акти не-

обхідно відрізняти від індивідуальних правових актів, які джерелами права не є. 

Індивідуальний правовий акт розрахований на одноразове застосування, поши-

рює свою дію на конкретних осіб і припиняє свою дію з реалізацією конкретного 

права або обов’язку (наприклад, наказ про звільнення конкретного працівника з 

роботи). Джерелом трудового права є також нормативний договір. На відміну від 

інших договорів нормативний договір не має персоніфікованого, індивідуально-

правового характеру, його зміст становлять правила поведінки загального хара-

ктеру — норми права, які встановлюються за взаємною домовленістю між його 

сторонами та забезпечуються державою. Для того щоб нормативний договір був 

джерелом трудового права, він повинен містити норми трудового права. До 
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нормативних договорів як джерел трудового права належать міжнародні дого-

вори, які містять норми трудового права, колективні угоди та колективний дого-

вір. Правовий звичай та судовий прецедент не є джерелами національного тру-

дового права, оскільки в Україні дані різновиди джерел права не визнаються дже-

релами національного права. Судовий прецедент слід відрізняти від тлумачення 

нормативно-правових актів вищими судовими органами, специфіка якого 

пов’язана в основному з процедурою вирішення проблем одностайного розу-

міння змісту акта, що тлумачиться. Так, Конституцією України і Законом Укра-

їни «Про Конституційний Суд України» від 16 жовтня 1996 р. № 422/96-ВР пе-

редбачене виключне право Конституційного Суду України на офіційне тлума-

чення Конституції і законів України. До повноважень Конституційного Суду Ук-

раїни належить також прийняття рішень і висновків у справах щодо конститу-

ційності законів та інших правових актів Верховної Ради України, актів Прези-

дента України, актів Кабінету Міністрів України, правових актів Верховної Ради 

Автономної Республіки Крим; відповідності Конституції України чинних міжна-

родних договорів України або тих міжнародних договорів, що вносяться до Вер-

ховної Ради України для надання згоди на їх обов’язковість. Конституційним Су-

дом України було прийнято низку рішень щодо відповідності Конституції Укра-

їни певних норм окремих актів трудового законодавства, а також тлумачення 

норм трудового законодавства. Наприклад, рішенням Конституційного Суду Ук-

раїни від 18 жовтня 2000 р. № 11-рп/2000 у справі за конституційними поданнями 

народних депутатів України та Уповноваженого Верховної Ради України з прав 

людини щодо відповідності Конституції України (конституційності) статей 8, 11, 

16 Закону України «Про професійні спілки, їх права та гарантії діяльності» 

(справа про свободу утворення профспілок) було встановлено, зокрема, визнати 

такими, що не відповідають Конституції України (є неконституційними), поло-

ження ст. 11 Закону України «Про професійні спілки, їх права та гарантії діяль-

ності», якими обмежується право громадян на свободу об’єднання. Рішенням 

Конституційного Суду України від 9 липня 1998 р. № 12-рп/98 у справі за кон-

ституційним зверненням Київської міської ради професійних спілок щодо 
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офіційного тлумачення ч. 3 ст. 21 Кодексу законів про працю України (справа 

про тлумачення терміна «законодавство») було встановлено, що термін «законо-

давство», який вживається у ч. 3 ст. 21 Кодексу законів про працю України щодо 

визначення сфери застосування контракту як особливої форми трудового дого-

вору, треба розуміти так, що ним охоплюються закони України, чинні міжнаро-

дні договори України, згода на обов’язковість яких надана Верховною Радою 

України, а також постанови Верховної Ради України, укази Президента України, 

декрети і постанови Кабінету Міністрів України, прийняті в межах їх повнова-

жень та відповідно до Конституції України і законів України. Отже, Конститу-

ційний Суд України не можна назвати правотворчим органом у чистому вигляді, 

оскільки він не створює нових норм права, а перевіряє існуючі на предмет їх кон-

ституційності або дає їм офіційне тлумачення. Однак рішення Конституційного 

Суду є остаточними, не підлягають оскарженню й обов’язкові для виконання на 

території України, що свідчить про нормативність і юридичну силу його розпо-

ряджень. Керівні роз’яснення Пленуму Верховного Суду України мають форму 

постанов, містять тлумачення норм права й орієнтують судову практику на пра-

вильне й однакове розуміння і застосування законодавства. З огляду на це, а та-

кож виходячи з того, що Пленум Верховного Суду України не є правотворчим 

органом, постанови даного судового органу в трудових справах не можна визна-

вати джерелом трудового права. Разом із тим постанови Пленуму Верховного 

Суду України роз’яснювального характеру мають велике значення для однако-

вого застосування норм трудового законодавства, оскільки вказують судам, як 

слід застосовувати конкретні норми права. Пленумом Верховного Суду України 

прийнято ряд постанов, які мають важливе значення для трудового права Укра-

їни, а саме: «Про практику розгляду судами трудових спорів» від 6 листопада 

1992 р. № 9; «Про судову практику в справах про відшкодування шкоди, заподі-

яної підприємствам, установам, організаціям їх працівниками» від 29 грудня 

1992 р. № 14; «Про застосування Конституції України при здійсненні правосу-

ддя» від 1 листопада 1996 р. № 9, «Про практику застосування судами законо-

давства про оплату праці» від 24 грудня 1999 р. № 13. Таким чином, джерела 
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трудового права — це результат правотворчої діяльності міжнародних організа-

цій, органів державної влади, органів місцевого самоврядування, роботодавців 

та працівників у сфері регулювання трудових і пов’язаних з ними відносин. Ос-

новним критерієм класифікації джерел національного права взагалі та трудового 

права зокрема виступає їх юридична сила. За цим критерієм джерела трудового 

права поділяються на закони та підзаконні акти. Джерела трудового права можна 

класифікувати і за іншими критеріями: за територією застосування — на міжна-

родні, національні, регіональні, галузеві та локальні; за формою акта — на за-

кони, пакти, конвенції, укази, постанови, накази, угоди, договори тощо; за 

суб’єктами, на яких поширюються, — на загальні та спеціальні; за предметом 

регулювання — на ті, що регулюють трудові відносини, та ті, що регулюють ві-

дносини, пов’язані з трудовими; за суб’єктом прийняття — на ті, що прийма-

ються Організацією об’єднаних націй, Міжнародною організацією праці, Радою 

Європи, Верховною Радою України, Президентом України, Кабінетом Міністрів 

України, міністерствами та іншими центральними органами виконавчої влади, 

органами місцевого самоврядування, роботодавцями тощо. Конституція України 

володіє найвищою юридичною силою серед джерел трудового права. Вона пе-

редбачає основні трудові права та інші базові положення у сфері праці, які кон-

кретизовані в Кодексі законів про працю України, інших законах та підзаконних 

нормативно-правових актах. Конституція України передбачає наступні трудові 

права: право на працю (ч. 1 ст. 43); право на належні, безпечні і здорові умови 

праці, на заробітну плату, не нижчу від визначеної законом (ч. 4 ст. 43); право на 

захист від незаконного звільнення (ч. 6 ст. 43); право на своєчасне одержання 

винагороди за працю (ч. 7 ст. 43); право на страйк для захисту своїх економічних 

і соціальних інтересів (ст. 44); право на відпочинок (ст. 45); право на участь у 

професійних спілках з метою захисту своїх трудових і соціально-економічних 

прав та інтересів (ст. 36). Право на працю є одним із найважливіших трудових 

прав, закріплених і гарантованих Конституцією України. Так, відповідно до ст. 

43 Основного Закону України кожен має право на працю, що включає можли-

вість заробляти собі на життя працею, яку він вільно обирає або на яку вільно 
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погоджується (ч. 1). Держава створює умови для повного здійснення громадя-

нами права на працю, гарантує рівні можливості у виборі професії та роду тру-

дової діяльності, реалізовує програми професійно-технічного навчання, підгото-

вки і перепідготовки кадрів відповідно до суспільних потреб (ч. 2). Поряд із пра-

вами Конституція України встановлює певні заборони у сфері праці. Так, відпо-

відно до ст. 43 Основного Закону України використання примусової праці забо-

роняється. Не вважається примусовою працею військова або альтернативна (не-

військова) служба, а також робота чи служба, яка виконується особою за вироком 

чи іншим рішенням суду або відповідно до законів про воєнний і про надзвичай-

ний стан (ч. 3). Використання праці жінок і неповнолітніх на небезпечних для 

їхнього здоров’я роботах забороняється (ч. 5). Крім закріплення основних трудо-

вих прав та інших базових положень у сфері праці, норми Конституції України 

мають значення для побудови системи джерел трудового права. Так, відповідно 

до ст.ст. 8 та 9 Основного Закону Конституція України має найвищу юридичну 

силу, закони та інші нормативно-правові акти приймаються на основі Конститу-

ції України і повинні відповідати їй. Чинні міжнародні договори, згода на 

обов’язковість яких надана Верховною Радою України, є частиною національ-

ного законодавства України. Укладення міжнародних договорів, які суперечать 

Конституції України, можливе лише після внесення відповідних змін до Консти-

туції України. Останні положення щодо дії міжнародних договорів в Україні є 

важливими як для іміджу держави, так і для трудового права. Так, визнання між-

народних договорів, які закріплюють норми трудового права, частиною націона-

льного законодавства України є свідченням прагнення України до утвердження 

загальнолюдських цінностей та невпинної інтеграції України в міжнародну та 

європейську спільноту, а також сприяє посиленню захисту трудових прав грома-

дян. Відповідно до ст. 2 Закону України «Про міжнародні договори України» від 

29 червня 2004 р. № 1906-IV міжнародний договір України — це укладений у 

письмовій формі з іноземною державою або іншим суб’єктом міжнародного 

права, який регулюється міжнародним правом, незалежно від того, міститься до-

говір в одному чи декількох пов’язаних між собою документах, і незалежно від 
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його конкретного найменування (договір, угода, конвенція, пакт, протокол 

тощо). Міністерства та інші центральні органи виконавчої влади, інші органи 

державної влади, до відання яких віднесені питання, що регулюються міжнарод-

ними договорами України, забезпечують дотримання і виконання зобов’язань, 

узятих за міжнародними договорами України, стежать за здійсненням прав, які 

випливають із таких договорів для України, і за виконанням іншими сторонами 

міжнародних договорів України їхніх зобов’язань. Кодекс законів про працю Ук-

раїни передбачає правила щодо застосування міжнародних договорів у регулю-

ванні трудових та пов’язаних із ними відносин. Так, відповідно до ст. 8-1 КЗпП 

України, якщо міжнародним договором або міжнародною угодою, в яких бере 

участь Україна, встановлено інші правила, ніж ті, що їх містить законодавство 

України про працю, то застосовуються правила міжнародного договору або між-

народної угоди. Щоб бути джерелом трудового права України, міжнародний до-

говір повинен відповідати наступним вимогам: по-перше, він повинен містити 

норми трудового права, по-друге, Верховна Рада України повинна дати згоду на 

його обов’язковість. До джерел трудового права належать не тільки міжнародні 

договори у сфері праці, що уклала Україна після проголошення незалежності, але 

і міжнародні договори колишнього СРСР, що не суперечать Конституції України 

та інтересам України. Найважливіше значення для національного трудового 

права мають норми Загальної декларації прав людини, прийнятої Генеральною 

Асамблеєю ООН 10 грудня 1948 р., Міжнародного пакту про економічні, соціа-

льні і культурні права, прийнятого Генеральною Асамблеєю ООН 16 грудня 1966 

р. (ратифікований Указом Президії Верховної Ради Української РСР від 19 жов-

тня 1973 р. № 2148-VIII) і Міжнародного пакту про громадянські і політичні 

права, прийнятого Генеральною Асамблеєю ООН 16 грудня 1966 р. (ратифікова-

ний Указом Президії Верховної Ради Української РСР від 19 жовтня 1973 р. № 

2148-VIII). Загальна декларація прав людини передбачає наступні базові засади 

у сфері праці. Кожна людина має право на працю, на вільний вибір роботи, на 

справедливі і сприятливі умови праці та на захист від безробіття. Кожна людина, 

без будь-якої дискримінації, має право на рівну оплату за рівну працю. Кожний 
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працюючий має право на справедливу і задовільну винагороду, яка забезпечує 

гідне людини існування, її самої та її сім’ї, і яка в разі необхідності доповнюється 

іншими засобами соціального забезпечення. Кожна людина має право створю-

вати професійні спілки і входити до професійних спілок для захисту своїх інте-

ресів (ст. 23). Кожна людина має право на відпочинок і дозвілля, включаючи 

право на розумне обмеження робочого дня та на оплачувану періодичну відпус-

тку (ст. 24). Кожна людина має право на такий життєвий рівень, включаючи їжу, 

одяг, житло, медичний догляд та необхідне соціальне обслуговування, який є не-

обхідним для підтримання здоров’я і добробуту її самої та її сім’ї, і право на за-

безпечення в разі безробіття, хвороби, інвалідності, вдівства, старості чи іншого 

випадку втрати засобів до існування через незалежні від неї обставини (ст. 25) . 

Особливе місце серед міжнародно-правових актів у сфері праці посідають кон-

венції і рекомендації Міжнародної організації праці. МОП є спеціалізованою 

установою Організації об’єднаних націй, метою якої є захист прав людини у 

сфері праці. Міжнародна організація праці була створена в 1919 р. у результаті 

роботи післявоєнної мирної конференції, що почалася в Парижі й закінчилася у 

Версалі. 11 квітня 1919 р. був затверджений Статут МОП, а 28 квітня 1919 р. була 

прийнята Хартія праці. Зазначені документи стали частиною Версальського ми-

рного договору (частина XIII), підписаного 28 червня 1919 р. Місцезнаходження 

МОП — Женева (Швейцарія). Україна стала членом МОП у 1954 р. У 1919 р. при 

створенні МОП, коли обговорювалася майбутня система міжнародних трудових 

актів, передбачалося, що конвенції будуть їх єдиним видом. Однак у ході диску-

сії через труднощі в досягненні компромісу й заперечення із боку США виникла 

ідея про рекомендації. Таким чином, була створена система, що складається з 

двох видів міжнародних трудових актів: конвенцій і рекомендацій. Конвенції та 

рекомендації МОП є взаємозалежними актами, які іноді доповнюють один од-

ного, а іноді, коли не вдається прийняти конвенцію щодо певних питань, реко-

мендації відіграють важливу роль та існують як самостійні акти. Конвенція є 

міжнародним договором і у випадку її ратифікації є обов’язковою для виконання 

державами, які її ратифікували. Рекомендація не є міжнародним договором і не 
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підлягає ратифікації. Вона є керівним орієнтиром для діяльності держав щодо 

відповідних аспектів праці. До найважливіших конвенцій, прийнятих МОП та 

ратифікованих Україною, слід віднести наступні: «Про примусову або обов’яз-

кову працю» № 29 (1930 р.); «Про скорочення робочого часу до сорока годин на 

тиждень» № 47 (1935 р.); «Про інспекцію праці у промисловості й торгівлі» № 

81 (1947 р.); «Про свободу асоціації та захист права на організацію» № 87 (1948 

р.); «Про захист заробітної плати» № 95 (1949 р.); «Про застосування принципів 

права на організацію і на ведення колективних переговорів» № 98 (1949 р.); «Про 

рівне винагородження чоловіків і жінок за працю рівної цінності» № 100 (1951 

р.); «Про скасування примусової праці» № 105 (1957 p.); «Про дискримінацію в 

галузі праці та занять» № 111 (1958 р.); «Про політику в галузі зайнятості» № 122 

(1964 р.); «Про встановлення мінімальної заробітної плати з особливим ураху-

ванням країн, що розвиваються» № 131 (1970 р.); «Про припинення трудових ві-

дносин з ініціативи підприємця» № 158 (1982 р.). З огляду на підписання Угоди 

про асоціацію між Україною та Європейським Союзом та членство України у 

Раді Європи найважливішого значення сьогодні набувають міжнародні договори 

цих європейських утворень. Передусім, слід звернути увагу на Європейську со-

ціальну хартію (переглянуту), яка була прийнята 3 травня 1996 р. Україна рати-

фікувала Хартію Законом від 14 вересня 2006 р. № 137-V. Європейська соціальна 

хартія (переглянута) передбачає 31 соціально-економічне право, в тому числі 19 

прав, які були закріплені у Європейській соціальній хартії (1961 р.), 4 права, пе-

редбачених Додатковим протоколом 1988 р. Для зручності права, закріплені в 

Протоколі 1988 р., були розміщені, відповідно, наприкінці частин I і II Хартії, а 

нові статті розташовані після них. У цілому Хартія складається з шести частин і 

Додатка. Частини I і II закріплюють права, частина III встановлює зобов’язання 

держав, частина IV передбачає нагляд за виконанням зобов’язань, частина V мі-

стить загальні положення, зокрема забороняє всі форми дискримінації при здій-

сненні прав, передбачених у Хартії, частина VI присвячена підписанню, ратифі-

кації, набуттю чинності та денонсації Хартії. Перше місце у Європейській соціа-

льній хартії (переглянутій) посідає право на працю. Так, відповідно до ст. 1 ч. ІІ 
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Хартії з метою забезпечення ефективного здійснення права на працю Сторони 

зобов’язуються: 1) визнати однією зі своїх найголовніших цілей і одним зі своїх 

найголовніших обов’язків досягнення та підтримання якомога високого і стабі-

льного рівня зайнятості, маючи на меті досягнення повної зайнятості; 2) ефекти-

вно захищати право працівника заробляти собі на життя професією, яку він ві-

льно обирає; 3) створювати безкоштовні служби працевлаштування для всіх пра-

цівників або забезпечувати їхнє функціонування; 4) забезпечувати належну про-

фесійну орієнтацію, підготовку та перекваліфікацію або сприяти їм. Сьогодні 

особливого значення для національного трудового законодавства набуває зако-

нодавство Європейського Союзу, зокрема директиви Європейського парламенту 

і Ради у сфері праці. Директива є різновидом законодавчого акта ЄС, що запро-

ваджується через національне законодавство та зобов’язує державу-члена у пев-

ний термін вжити заходів, спрямованих на досягнення визначених у ній цілей. 

Серед директив Європейського парламенту і Ради у сфері праці слід виділити 

наступні: Директиву Ради № 91/533/ЄЕС «Щодо зобов’язання роботодавця пові-

домляти працівників про умови, які застосовуються при укладенні угод працев-

лаштування або до трудових відносин» від 14 жовтня 1991 р., Директиву Євро-

пейського парламенту і Ради № 2003/88/ЄЕС «Про деякі аспекти організації ро-

бочого часу» від 4 листопада 2003 р., Директиву Ради № 75/117/ЄЕС «Про на-

ближення законів держав-членів щодо застосування принципу рівної оплати 

праці для чоловіків та жінок» від 10 лютого 1975 р., Директиву Ради № 

80/987/ЄЕС «Про захист працівників в разі неплатоспроможності їх роботода-

вця» від 20 жовтня 1980 р., Директиву Європейського Парламенту та Ради № 

2002/73/ЄЕС «Про застосування принципу рівного ставлення до чоловіків та жі-

нок у питаннях зайнятості, підвищення кваліфікації та просування по службі, а 

також умов праці» від 23 вересня 2002 р., Директиву Ради № 2000/43/ЄЕС «Про 

застосування принципу рівного підходу, незалежно від расового або етнічного 

походження» від 29 червня 2000 р., Директиву Ради № 97/80/ЄЕС «Щодо тягаря 

доказування у справах дискримінації за статевою ознакою» від 15 грудня 1997 

р., Директиву Ради № 89/391/ЄЕС «Про впровадження заходів для заохочення 
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вдосконалень у сфері безпеки і охорони здоров’я працівників під час роботи» від 

12 червня 1989 р., Директиву Ради № 89/654/ЄЕС «Про мінімальні вимоги щодо 

безпеки і охорони здоров’я в робочих зонах» від 30 листопада 1989 р. Джерелами 

трудового права поряд з багатосторонніми міжнародними договорами, про які 

мова йшла вище, є і двосторонні міжнародні договори, тобто такі, що уклада-

ються між двома державами. Такі договори укладаються з метою полегшення 

працевлаштування громадян на території країн — учасників договорів, вирі-

шення проблем ринку праці та розвитку економічного співробітництва між кра-

їнами. Прикладом може служити Угода між Урядом України та Урядом Чеської 

Республіки про взаємне працевлаштування громадян України та громадян Чесь-

кої Республіки, ратифікована Законом України від 6 грудня 1996 р. № 577/96-ВР. 

Угода, зокрема, передбачає, що для виконання роботи громадянину держави од-

нієї Договірної Сторони на території держави іншої Договірної Сторони необ-

хідний дозвіл на працевлаштування відповідно до правових норм держави Дого-

вірної Сторони, на території якої громадянин виконуватиме роботу. На роботу 

може бути прийнятий громадянин, якому стан здоров’я та рівень кваліфікації до-

зволяє виконувати обумовлену роботу відповідно до вимог роботодавця, якщо 

вони не суперечать правовим нормам держави Договірної Сторони, на території 

якої громадянин виконуватиме роботу. Кожна із Договірних Сторін визнає згі-

дно з правовими нормами своєї держави свідоцтва про освіту та професійну ква-

ліфікацію, видані на території держави іншої Договірної Сторони. Документи 

мають бути перекладені мовою держави Договірної Сторони, на території якої 

громадянин виконуватиме роботу, і офіційно завірені. Особливе місце серед дже-

рел трудового права посідає Кодекс законів про працю України, оскільки, будучи 

основним кодифікованим нормативно-правовим актом у сфері праці, регулює бі-

льшість суспільних відносин, які входять до предмета даної галузі права. За-

вдання Кодексу законів про працю України, відповідно до ст. 1 Кодексу, полягає 

в регулюванні трудових відносин усіх працівників, сприяючи зростанню проду-

ктивності праці, поліпшенню якості роботи, підвищенню ефективності суспіль-

ного виробництва і піднесенню на цій основі матеріального і культурного рівня 



257 
 

життя трудящих, зміцненню трудової дисципліни і поступовому перетворенню 

праці на благо суспільства в першу життєву потребу кожної працездатної лю-

дини. Кодекс законів про працю України визначає власне місце в системі націо-

нального трудового законодавства. Так, відповідно до ст. 4 КЗпП України, зако-

нодавство про працю складається з Кодексу законів про працю України та інших 

актів законодавства України, прийнятих відповідно до нього. Прийняття чинного 

КЗпП України відбулося ще за часів радянської влади 10 грудня 1971 р. Протя-

гом терміну дії КЗпП на території незалежної України Верховною Радою Укра-

їни було прийнято більше 70 законів України з внесення змін та доповнень до 

нього. У результаті цього в КЗпП України вже практично не залишилося жодної 

статті, в яку б не вносилися ті чи інші зміни. Також слід відзначити, що КЗпП 

України не включає норми, які регулюють відносини з вирішення колективних 

трудових спорів, та практично не регулює відносини зайнятості та працевлашту-

вання. Окремі аспекти трудових відносин регулюються КЗпП України недостат-

ньо повно на відміну від спеціальних законів. Наприклад, порядок надання від-

пусток більш детально врегульовано Законом України «Про відпустки» від 15 

листопада 1996 р. № 504/96-ВР. Близько двадцяти років в Україні триває робота 

з розроблення нового кодифікованого нормативно-правового акта у сфері праці. 

За цей час до Верховної Ради України було подано декілька проектів Трудового 

кодексу України. Останній проект Трудового кодексу України був внесений на 

розгляд Верховної Ради України 22 квітня 2013 р. (реєстраційний № 2902) наро-

дними депутатами України Я. М. Сухим і О. М. Стояном. Проєкт Трудового ко-

дексу включає 444 статті, що майже вдвічі більше, ніж у діючому Кодексі законів 

про працю України. У Пояснювальній записці до проекту Трудового кодексу Ук-

раїни відзначається, що головним принципом розробки нового Кодексу є опти-

мальне збалансування захисної та виробничої функцій трудового права, тобто 

мова йде про запровадження зачатків рівності сторін трудових правовідносин. 

Також вказується, що Кодекс буде сприяти уніфікації законодавства та включати 

в себе акти трудового законодавства. Так, до проєкту Трудового кодексу України 

повністю інкорпоровані норми законів України «Про оплату праці», «Про 
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відпустки», «Про колективні договори і угоди», «Про порядок вирішення колек-

тивних трудових спорів (конфліктів)» та частково Закону України «Про охорону 

праці». З прийняттям Трудового кодексу України підлягають визнанню такими, 

що втратили чинність: Кодекс законів про працю України, закони України «Про 

колективні договори і угоди», «Про оплату праці», «Про визначення розміру зби-

тків, завданих підприємству, установі, організації розкраданням, знищенням 

(псуванням), недостачею або втратою дорогоцінних металів, дорогоцінного ка-

міння та валютних цінностей», «Про відпустки», «Про порядок вирішення коле-

ктивних трудових спорів (конфліктів)» тощо. Таке тривале неприйняття сучас-

ного Трудового кодексу України пояснюється, передусім, відсутністю бажання 

у великого бізнесу, більшість якого представлена в політиці, оновлювати трудове 

законодавство на засадах збереження та поглиблення переваг у трудових відно-

синах для працівників та їх представників. Наслідком же прийняття більш лібе-

рального Трудового кодексу, який задовольнив би великий бізнес, стане невдо-

волення працівників та профспілок, що призведе до соціального конфлікту та в 

кінцевому рахунку обумовить зниження рейтингу відповідних політичних сил, 

які братимуть участь у прийнятті такого акта. Сьогодні поряд із Кодексом зако-

нів про працю України діють спеціальні закони, які регулюють або окремі аспе-

кти трудових відносин, або певний вид відносин, пов’язаних із трудовими, або 

закріплюють правовий статус суб’єктів трудового права. Це закони України 

«Про зайнятість населення» від 5 липня 2012 р. № 5067-VI, «Про відпустки» від 

15 листопада 1996 р. № 504/96-ВР, «Про охорону праці» від 14 жовтня 1992 р. № 

2694-XII, «Про оплату праці» від 24 березня 1995 р. № 108/95-ВР, «Про колекти-

вні договори й угоди» від 1 липня 1993 р. № 3356-XII, «Про порядок вирішення 

колективних трудових спорів (конфліктів)» від 3 березня 1998 р. № 137/98-ВР, 

«Про професійні спілки, їх права та гарантії діяльності» від 15 вересня 1999 р. № 

1045- XIV, «Про організації роботодавців, їх об’єднання, права і гарантії їх дія-

льності» від 22 червня 2012 р. № 5026-VI. Норми трудового права містяться та-

кож у деяких законах комплексного характеру. Це закони України «Про держа-

вну службу» від 16 грудня 1993 р. № 3723-XII, «Про судоустрій і статус суддів» 
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від 7 липня 2010 р. № 2453-VI, «Про Службу безпеки України» від 25 березня 

1992 р. № 2229-XII тощо. Серед джерел трудового права велику групу становлять 

підзаконні нормативно-правові акти Президента України, державних органів та 

органів місцевого самоврядування, що містять норми трудового права. Прези-

дент України на основі та на виконання Конституції і законів України видає 

укази і розпорядження, які є обов’язковими до виконання на території України. 

Укази є нормативно-правовими чи індивідуально-правовими актами, які прий-

маються Президентом України з найважливіших питань державного і суспіль-

ного життя, а також кадрових питань. Розпорядження є, як правило, внутрішньо 

організаційними актами, що приймаються Президентом України з організаційно-

розпорядчих, кадрових та інших поточних питань. Акти Президента України пу-

блікуються в Офіційному віснику України та Офіційному віснику Президента 

України. Щоб бути джерелом трудового права, акти Президента України повинні 

містити норми трудового права. Наприклад, джерелом трудового права є укази 

Президента України «Про Положення про Державну інспекцію України з питань 

праці» від 6 квітня 2011 р. № 386/2011 та «Про утворення Національної служби 

посередництва і примирення» від 17 листопада 1998 р. № 1258/98. Верховна Рада 

України поряд із законами видає також постанови, які є підзаконними актами з 

конкретних питань, з метою здійснення її установчої, організаційної, контроль-

ної та інших функцій. Джерелом трудового права є постанови, які містять норми 

трудового права. Постанови Верховна Рада приймає більшістю голосів народних 

депутатів від її конституційного складу, крім випадків, визначених Конститу-

цією України. Постанови, видані Верховною Радою, які містять положення нор-

мативного характеру, набирають чинності з дня їх офіційного оприлюднення, 

якщо ними не передбачено інше. Постанови Верховної Ради України публіку-

ються в Офіційному віснику України, в газеті «Голос України» та у Відомостях 

Верховної Ради України. Джерелом трудового права, зокрема, є постанова Вер-

ховної Ради України «Про стан виконання Закону України «Про оплату праці» 

на підприємствах, в установах і організаціях усіх форм власності» від 15 березня 

2001 р. № 2293-III. Кабінет Міністрів України на основі та на виконання 
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Конституції і законів України, актів Президента України, постанов Верховної 

Ради України, прийнятих відповідно до Конституції та законів України, видає 

обов’язкові для виконання акти — постанови і розпорядження. Акти Кабінету 

Міністрів України нормативного характеру видаються у формі постанов, а з ор-

ганізаційно-розпорядчих та інших поточних питань — у формі розпоряджень. 

Постанови та розпорядження Кабінету Міністрів України приймаються на засі-

даннях Кабінету Міністрів України шляхом голосування більшістю голосів від 

посадового складу Кабінету Міністрів України. Якщо проект рішення отримав 

підтримку рівно половини посадового складу Кабінету Міністрів України і за цей 

проект проголосував Прем’єр-міністр України, рішення вважається прийнятим. 

Акти Кабінету Міністрів України підписує Прем’єр-міністр України. Постанови 

Кабінету Міністрів України, крім постанов, що містять інформацію з обмеженим 

доступом, набирають чинності з дня їх офіційного опублікування, якщо інше не 

передбачено самими постановами, але не раніше дня їх опублікування. Розпоря-

дження Розділ 1. Загальні положення ~ 60 ~ Кабінету Міністрів України набира-

ють чинності з моменту їх прийняття, якщо цими розпорядженнями не встанов-

лено пізніший термін набрання ними чинності. Постанови Кабінету Міністрів 

України публікуються в Офіційному віснику України, газеті «Урядовий кур’єр», 

акти Кабінету Міністрів України також оприлюднюються шляхом їх розміщення 

на офіційному веб-сайті Кабінету Міністрів України. Джерелом трудового права 

є акти Кабінету Міністрів України, які містять норми трудового права. Прикла-

дом є постанови «Про затвердження умов, тривалості, порядку надання та оплати 

творчих відпусток» від 19 січня 1998 р. № 45 та «Про затвердження переліку 

професій, виробництв та організацій, працівники яких підлягають обов’язковим 

профілактичним медичним оглядам, порядку проведення цих оглядів та видачі 

особистих медичних книжок» від 23 травня 2001 р. № 559. Підзаконні нормати-

вно-правові акти, які є джерелами трудового права, приймають також міністерс-

тва та інші центральні органи виконавчої влади. Такі підзаконні акти, як правило, 

мають форму наказу. Наприклад, наказ Державного комітету України з промис-

лової безпеки, охорони праці та гірничого нагляду «Про затвердження 
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Положення про порядок забезпечення працівників спеціальним одягом, спеціа-

льним взуттям та іншими засобами індивідуального захисту» від 24 березня 2008 

р. № 53, наказ Міністерства внутрішніх справ України «Про впорядкування стру-

ктури та умов грошового забезпечення осіб рядового і начальницького складу 

органів внутрішніх справ» від 31 грудня 2007 р. № 499. Джерелом трудового 

права є і рішення нормативноправового характеру органів та посадових осіб мі-

сцевого самоврядування, які містять норми трудового права. Рішення відповід-

них рад приймаються на пленарних засіданнях більшістю депутатів від загаль-

ного складу ради, крім випадків, передбачених законодавством. Рішення ради 

приймається відкритим (у тому числі поіменним) або таємним голосуванням. 

Акти органів та посадових осіб місцевого самоврядування нормативно-право-

вого характеру набирають чинності з дня їх офіційного оприлюднення, якщо ор-

ганом чи посадовою особою не встановлено пізніший строк введення цих актів 

у дію. В останні роки особливого значення для регулювання трудових відносин 

набувають нормативні договори на соціально-партнерському рівні. Мова йде про 

колективні угоди та колективний договір. Колективні угоди та колективний до-

говір укладаються на основі чинного законодавства, прийнятих сторонами зо-

бов’язань з метою регулювання виробничих, трудових і соціально-економічних 

відносин і узгодження інтересів працівників та роботодавців.  

Колективний договір укладається на рівні підприємства та його структур-

них підрозділів. Колективні угоди укладаються на національному, галузевому, 

територіальному рівнях: на національному рівні — генеральна угода; на галузе-

вому рівні — галузеві (міжгалузеві) угоди; на територіальному рівні — терито-

ріальні угоди. Специфічним джерелом трудового права є локальний нормативно-

правовий акт.  

Такі акти приймаються на рівні підприємств роботодавцем одноосібно або 

за погодженням з представницьким органом працівників. Локальні нормативно-

правові акти поширюються на всіх працівників певного підприємства або на ок-

ремі категорії працівників підприємства, спеціально відзначені в самому акті, та 

розраховані на неодноразове застосування. Такими актами є правила 
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внутрішнього трудового розпорядку, колективний договір, положення про пре-

міювання, графіки змінності, посадові інструкції, інструкції з охорони праці 

тощо.  

 

11.8  Суб’єкти трудового права 

 

Суб’єкти трудового права — це учасники трудових і пов’язаних з ними 

відносин, які на підставі трудового законодавства мають трудові права та 

обов’язки. Суб’єктами трудового права є: фізичні особи, працівники, роботода-

вці, трудовий колектив, профспілковий чи інший уповноважений на представни-

цтво трудовим колективом орган, організації роботодавців та їх об’єднання, 

об’єднання профспілок або інших представницьких організацій трудящих, ор-

гани нагляду і контролю за додержанням трудового законодавства, органи з ви-

рішення трудових спорів, органи Державної служби зайнятості. Всі суб’єкти тру-

дового права за законом наділяються специфічною властивістю — трудоправо-

вим статусом.  

Суб’єктів трудового права можна розділити залежно від ролі, яку вони ві-

діграють у відносинах, урегульованих трудовим правом, на основні й неосновні. 

Так, основними суб’єктами трудового права є працівник і роботодавець, оскільки 

вони є сторонами трудових правовідносин, які є ядром предмета трудового 

права. Інші зазначені вище суб’єкти трудового права є неосновними, оскільки 

беруть участь у відносинах, які пов’язані з трудовими, тобто покликані їх обслу-

говувати. Правовий статус фізичної особи як суб’єкта трудового права необхідно 

відрізняти від правового статусу працівника. Так, фізична особа стає суб’єктом 

відносин, урегульованих трудовим правом, уже тоді, коли займається пошуком 

підходящої роботи, звертаючись до відповідних органів та організацій, які спри-

яють у працевлаштуванні. Правовідносини з працевлаштування передують тру-

довим правовідносинам та входять у предмет трудового права. Правовий статус 

фізичної особи як суб’єкта трудового права складається, передусім, із конститу-

ційних прав у сфері праці, а також прав у сфері працевлаштування, передбачених 
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Законом України «Про зайнятість населення» від 5 липня 2012 р. № 5067-VI. За 

загальним правилом, у фізичної особи трудова правосуб’єктність виникає з 16-

річного віку, коли вона самостійно може влаштуватися на роботу (ч. 1 ст. 188 

КЗпП України).  

Працівник як особа, що перебуває в трудових правовідносинах з роботода-

вцем, володіє всім комплексом трудових прав та обов’язків, передбачених для 

нього трудовим законодавством, колективними угодами, колективним та трудо-

вим договором. Правовий статус працівника та роботодавця як суб’єктів трудо-

вого права та трудових правовідносин було розглянуто Національне трудове за-

конодавство, зокрема Кодекс законів про працю України, суб’єктом трудового 

права визнає трудовий колектив. У КЗпП України навіть присвячена окрема 

глава цьому суб’єкту — глава XVI-А «Трудовий колектив». Трудовий колектив 

підприємства є об’єднанням усіх працівників, які своєю працею беруть участь у 

його діяльності на основі трудового договору (контракту, угоди), а також інших 

форм, що регулюють трудові відносини працівника з підприємством.  

Трудовий колектив можна розглядати в широкому та вузькому розумінні. 

Так, за широкого розуміння до складу трудового колективу включаються як пра-

цівники, що здійснюють трудові (виробничі) функції, так і керівництво підпри-

ємства, що здійснює трудові (управлінські) функції. Останні включаються в тру-

довий колектив на підставі того, що з ними також укладаються трудові договори. 

Вузьке розуміння трудового колективу не охоплює керівництво підприємства. 

Аналіз національного законодавства дає підстави для висновку, що в більшості 

випадків застосування законодавцем терміна «трудовий колектив» мова йде саме 

про його вузьке розуміння. Правовий статус трудового колективу закріплено у 

Кодексі законів про працю України, законах України «Про колективні договори 

і угоди» від 1 липня 1993 р. № 3356-XII та «Про порядок вирішення колективних 

трудових спорів (конфліктів)» від 3 березня 1998 р. № 137/98-ВР, а також у За-

коні СРСР «Про трудові колективи і підвищення їх ролі в управлінні підприємс-

твами, установами, організаціями» від 17 червня 1983 р. № 9500-X. Так, п’яти-

денний або шестиденний робочий тиждень встановлюється роботодавцем 
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спільно з виборним органом первинної профспілкової організації (профспілко-

вим представником) з урахуванням специфіки роботи, думки трудового колек-

тиву і за погодженням з місцевою радою (ст. 52 КЗпП України).  

Правила внутрішнього трудового розпорядку затверджуються трудовими 

колективами за поданням роботодавця і виборним органом первинної профспіл-

кової організації (профспілковим представником) на основі типових правил (ст. 

142 КЗпП України). Трудовий колектив розглядає питання про порушення пра-

цівником трудової дисципліни у випадку передачі роботодавцем цього питання 

на розгляд трудового колективу (ст. 152 КЗпП України). Трудові колективи об-

говорюють і схвалюють комплексні плани поліпшення умов, охорони праці та 

санітарно-оздоровчих заходів і контролюють виконання цих планів (ст. 153 

КЗпП України). Трудові колективи через обраних ними уповноважених, профе-

сійні спілки в особі своїх виборних органів і представників контролюють додер-

жання всіма працівниками нормативних актів про охорону праці на підприємст-

вах, в установах, організаціях (ст. 160 КЗпП України).  

Трудові колективи контролюють використання коштів, призначених на 

охорону праці (ст. 162 КЗпП України). Комісія по трудових спорах обирається 

загальними зборами (конференцією) трудового колективу підприємства, уста-

нови, організації з числом працюючих не менш як 15 чоловік. Порядок обрання, 

чисельність, склад і строк повноважень комісії визначаються загальними збо-

рами (конференцією) трудового колективу підприємства, установи, організації. 

За рішенням загальних зборів (конференції) трудового колективу підприємства, 

установи, організації можуть бути створені комісії по трудових спорах у цехах 

та інших аналогічних підрозділах. Ці комісії обираються колективами підрозді-

лів і діють на тих же підставах, що й комісії по трудових спорах підприємств, 

установ, організацій (ст. 223 КЗпП України).  

Працівники мають право брати участь в управлінні підприємствами, уста-

новами, організаціями через загальні збори (конференції), ради трудових колек-

тивів, професійні спілки, які діють у трудових колективах, інші органи, уповно-

важені трудовим колективом на представництво, вносити пропозиції щодо 
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поліпшення роботи підприємства, установи, організації, а також з питань соціа-

льно-культурного і побутового обслуговування (ст. 245 КЗпП України). Закон 

України «Про колективні договори і угоди» від 1 липня 1993 р. № 3356-XII пе-

редбачає, що колективний договір укладається між роботодавцем з однієї сто-

рони і одним або кількома профспілковими органами, а у разі відсутності таких 

органів — представниками працівників, обраними і уповноваженими трудовим 

колективом з іншої сторони (ст. 3).  

Проєкт колективного договору обговорюється у трудовому колективі і ви-

носиться на розгляд загальних зборів (конференції) трудового колективу. У разі 

якщо збори (конференція) трудового колективу відхилять проєкт колективного 

договору або окремі його положення, сторони відновлюють переговори для по-

шуку необхідного рішення. Термін цих переговорів не повинен перевищувати 10 

днів. Після цього проект в цілому виноситься на розгляд зборів (конференції) 

трудового колективу. Після схвалення проєкту колективного договору загаль-

ними зборами (конференцією) трудового колективу він підписується уповнова-

женими представниками сторін не пізніш як через 5 днів з моменту його схва-

лення, якщо інше не встановлено зборами (конференцією) трудового колективу 

(ст. 13). Закон України «Про порядок вирішення колективних трудових спорів 

(конфліктів)» від 3 березня 1998 р. № 137/98-ВР передбачає, що вимоги праців-

ників на виробничому рівні формуються і затверджуються загальними зборами 

(конференцією) працівників або формуються шляхом збору підписів і вважа-

ються чинними за наявності не менше половини підписів членів трудового коле-

ктиву підприємства, установи, організації чи їх структурного підрозділу. Разом 

із висуненням вимог збори (конференція) працівників визначають орган чи 

особу, які будуть представляти їх інтереси (ст. 4).  

Рішення про оголошення страйку на підприємстві приймається за подан-

ням виборного органу первинної профспілкової організації (профспілкового 

представника) чи іншої організації працівників, уповноваженої представляти ін-

тереси працівників, загальними зборами (конференцією) працівників шляхом го-

лосування і вважається прийнятим, якщо за нього проголосувала більшість 
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працівників або дві третини делегатів конференції (ст. 19). Чинний сьогодні у 

частині, що не суперечить законодавству України, Закон СРСР «Про трудові ко-

лективи і підвищення їх ролі в управлінні підприємствами, установами, органі-

заціями» від 17 червня 1983 р. № 9500-X передбачає, що повноваження трудових 

колективів здійснюються безпосередньо загальними зборами (конференціями) 

трудових колективів підприємств, установ, організацій (ст. 19). Збори вважа-

ються правомочними, якщо в них бере участь більш як половина загальної кіль-

кості членів колективу, а конференція — не менш як дві третини делегатів (ст. 

20).  

Рішення загальних зборів (конференції) трудового колективу приймаються 

відкритим голосуванням більшістю голосів членів колективу, присутніх на збо-

рах (конференції). При проведенні зборів трудового колективу по цехах та інших 

підрозділах підприємства, установи, організації рішення вважається прийнятим, 

якщо за нього проголосувала більшість членів трудового колективу, присутніх 

на зборах. Рішення доводяться до відома всіх членів колективу. Рішення зборів 

(конференції) трудового колективу, прийняті відповідно до їх повноважень і ді-

ючого законодавства, є обов’язковими для членів колективу, адміністрації підп-

риємства, установи, організації (ст. 21).  

Професійні спілки як суб’єкти трудового права є сьогодні найбільш впли-

вовими представниками та захисниками прав трудящих. Правовий статус проф-

спілок та права працівників на створення та членство в них закріплено як на між-

народному, так і на національному рівні. Так, Загальна декларація прав людини 

передбачає, що кожна людина має право створювати професійні спілки і входити 

до професійних спілок для захисту своїх інтересів (ст. 23).  

Відповідно до ст. 8 Міжнародного пакту про економічні, соціальні і куль-

турні права держави повинні забезпечити: а) право кожної людини створювати 

для здійснення і захисту своїх економічних та соціальних інтересів професійні 

спілки і вступати до них на свій вибір при єдиній умові додержання правил від-

повідної організації. Користування зазначеним правом не підлягає жодним об-

меженням, крім тих, які передбачаються законом і які є необхідними в 
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демократичному суспільстві в інтересах державної безпеки чи громадського по-

рядку або для захисту прав і свобод інших; b) право професійних спілок утворю-

вати національні федерації чи конфедерації і право цих останніх засновувати 

міжнародні професійні організації або приєднуватися до них; с) право професій-

них спілок функціонувати безперешкодно без будь-яких обмежень, крім тих, які 

передбачаються законом і які є необхідними в демократичному суспільстві в ін-

тересах державної безпеки чи громадського порядку або для захисту прав і сво-

бод інших; d) право на страйки при умові його здійснення відповідно до законів 

кожної країни.  

Міжнародною організацією праці було прийнято ряд конвенцій та рекоме-

ндацій, які закріпили право працівників на об’єднання у профспілкові організації 

та гарантії його реалізації. Так, Конвенція МОП «Про свободу асоціації та захист 

права на організацію» № 87 передбачає, що працівники без якої б то не було різ-

ниці мають право створювати на свій вибір організації без попереднього на те 

дозволу, а також право вступати в такі організації з єдиною умовою підлягати 

статутам цих останніх (ст. 2). Організації працівників мають право опрацьову-

вати свої статути й адміністративні регламенти, вільно обирати своїх представ-

ників, організовувати свій апарат і свою діяльність і формулювати свою про-

граму дій. Державна влада утримується від будь-якого втручання, здатного об-

межити це право або перешкодити його законному здійсненню (ст. 3). Організа-

ції працівників не підлягають розпускові або тимчасовій забороні в адміністра-

тивному порядку (ст. 4).  

Організації працівників мають право створювати федерації та конфедера-

ції, а також право приєднуватися до них, і кожна така організація, федерація чи 

конфедерація має право вступати до міжнародних організацій працівників (ст. 

5). Конвенція МОП «Про застосування принципів права на організацію і на ве-

дення колективних переговорів» № 98 передбачає, що працівники мають належ-

ний захист проти будь-яких дискримінаційних дій, спрямованих на обмеження 

свободи об’єднання в галузі праці. Такий захист застосовується особливо щодо 

дій, метою яких є: а) підпорядкувати прийняття працівника на роботу чи 
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збереження ним роботи умові, щоб він не вступав до профспілки або вийшов з 

профспілки; b) звільняти чи в будь-який інший спосіб завдавати шкоди праців-

нику на тій підставі, що він є членом профспілки чи бере участь у профспілковій 

діяльності в неробочий час або, за згодою роботодавця, у робочий час (ст. 1).  

Організації працівників мають належний захист проти будь-яких актів 

втручання з боку організацій роботодавців чи з боку їхніх агентів або членів у 

створення й діяльність організацій та керування ними. Зокрема, дії, що мають за 

мету сприяти заснуванню організацій працівників під пануванням роботодавців 

чи організацій роботодавців або підтримувати організації працівників шляхом 

фінансування чи іншим шляхом із метою поставити такі організації під контроль 

роботодавців чи організацій роботодавців, розглядаються як втручання (ст. 2). В 

Україні правовий статус профспілок закріплено в Конституції України, Кодексі 

законів про працю України, законах України «Про громадські об’єднання» від 22 

березня 2012 р. № 4572-VI, «Про професійні спілки, їх права та гарантії діяльно-

сті» від 15 вересня 1999 р. № 1045-XIV та інших нормативно-правових актах.  

Так, відповідно до ст. 36 Конституції України громадяни мають право на 

участь у професійних спілках з метою захисту своїх трудових і соціально-еконо-

мічних прав та інтересів. Професійні спілки є громадськими організаціями, що 

об’єднують громадян, пов’язаних спільними інтересами за родом їх професійної 

діяльності. Професійні спілки утворюються без попереднього дозволу на основі 

вільного вибору їх членів. Усі професійні спілки мають рівні права. Обмеження 

щодо членства у професійних спілках встановлюються виключно Конституцією 

і законами України. Ніхто не може бути примушений до вступу в професійні спі-

лки чи обмежений у правах за належність чи неналежність до профспілок. Най-

більш комплексно правовий статус професійних спілок закріплює Закон України 

«Про професійні спілки, їх права та гарантії діяльності» від 15 вересня 1999 р. № 

1045-XIV. Відповідно до ст. 1 Закону професійна спілка (профспілка) — це доб-

ровільна неприбуткова громадська організація, що об’єднує громадян, пов’яза-

них спільними інтересами за родом їх професійної (трудової) діяльності (нав-

чання).  
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Професійні спілки створюються з метою здійснення представництва та за-

хисту трудових, соціально-економічних прав та інтересів членів профспілки. 

Членами профспілок можуть бути особи, які працюють на підприємстві, в уста-

нові або організації незалежно від форм власності і видів господарювання, у фі-

зичної особи, яка використовує найману працю, особи, які забезпечують себе ро-

ботою самостійно, особи, які навчаються в навчальному закладі. Статутом (по-

ложенням) профспілки може бути передбачено членство у профспілці осіб, за-

йнятих творчою діяльністю, членів фермерських господарств, фізичних осіб — 

суб’єктів підприємницької діяльності, а також осіб, які навчаються у професійно-

технічних або вищих навчальних закладах, осіб, які звільнилися з роботи чи слу-

жби у зв’язку з виходом на пенсію або які тимчасово не працюють.          Стату-

тами (положеннями) може бути передбачено обмеження щодо подвійного член-

ства у профспілках. Роботодавці не можуть бути членами виборних органів 

профспілки будь-якого рівня. Громадяни України вільно обирають профспілку, 

до якої вони бажають вступити. Підставою для вступу до профспілки є заява гро-

мадянина (працівника), подана в первинну організацію профспілки. При ство-

ренні профспілки прийняття до неї здійснюється установчими зборами. З метою 

виконання своїх статутних завдань профспілки, їх організації (якщо це передба-

чено статутом) мають право на добровільних засадах створювати об’єднання 

(ради, федерації, конфедерації тощо) за галузевою, територіальною або іншою 

ознакою, а також входити до складу об’єднань та вільно виходити з них. Проф-

спілки, які бажають створити об’єднання профспілок, укладають відповідну 

угоду та затверджують статут (положення) об’єднання. Права об’єднань проф-

спілок визначаються профспілками, які їх створили, відповідно до Закону Укра-

їни «Про професійні спілки, їх права та гарантії діяльності», а також статутами 

(положеннями) цих об’єднань.  

Статус об’єднань профспілок визначається за статусом членів, яких вони 

об’єднують. Розрізняють такі види профспілок залежно від рівня договірного ре-

гулювання трудових і соціально-економічних відносин: первинні, місцеві, обла-

сні, регіональні, республіканські, всеукраїнські. Так, статус первинних мають 
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профспілки чи організації профспілок, які діють на підприємстві, в установі, ор-

ганізації, навчальному закладі або об’єднують членів профспілки, які забезпечу-

ють себе роботою самостійно чи працюють на різних підприємствах, в устано-

вах, організаціях або у фізичних осіб.  

Статус місцевих мають профспілки, які об’єднують не менш як дві пер-

винні профспілкові організації, що діють на різних підприємствах, в установах, 

організаціях однієї адміністративнотериторіальної одиниці (міста, району в мі-

сті, району, села, селища). Статус обласних мають профспілки, організації яких 

є в більшості адміністративно-територіальних одиниць однієї області, міст Києва 

та Севастополя; в більшості адміністративно-територіальних одиниць однієї об-

ласті, міст Києва та Севастополя, де розташовані підприємства, установи або ор-

ганізації певної галузі. Статус регіональних мають профспілки, організації яких 

є в більшості адміністративно-територіальних одиниць двох або більше облас-

тей.  

Статус всеукраїнських профспілок визначається за однією з таких ознак: 

1) наявність організацій профспілки в більшості адміністративно-територіальних 

одиниць України; 2) наявність організацій профспілки в більшості з тих адмініс-

тративно-територіальних одиниць України, де розташовані підприємства, уста-

нови або організації певної галузі.  

Професійні спілки, їх об’єднання у своїй діяльності незалежні від держав-

них органів та органів місцевого самоврядування, роботодавців, інших громад-

ських організацій, політичних партій, їм не підзвітні і не підконтрольні. Проф-

спілки самостійно організовують свою діяльність, проводять збори, конференції, 

з’їзди, засідання утворених ними органів, інші заходи, які не суперечать законо-

давству. Забороняється втручання державних органів, органів місцевого само-

врядування, їх посадових осіб, роботодавців, їх об’єднань у статутну діяльність 

профспілок, їх організацій та об’єднань.  

Профспілки діють відповідно до законодавства та своїх статутів. Статути 

(положення) профспілок приймаються з’їздами, конференціями, установчими 

або загальними зборами членів профспілки відповідного рівня і не повинні 
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суперечити законодавству України. Профспілки, їх об’єднання легалізуються 

шляхом повідомлення на відповідність заявленому статусу.  

Легалізація всеукраїнських профспілок та їх об’єднань, інших профспілок 

та їх об’єднань здійснюється центральним органом виконавчої влади, що реалі-

зує державну політику у сфері державної реєстрації (легалізації) об’єднань гро-

мадян, інших громадських формувань. Для легалізації профспілок, об’єднань 

профспілок їх засновники або керівники виборних органів подають заяви. До за-

яви додаються статут (положення), протокол з’їзду, конференції, установчих або 

загальних зборів членів профспілки з рішенням про його затвердження, відомо-

сті про виборні органи, наявність організацій профспілки у відповідних адмініс-

тративно-територіальних одиницях, про засновників об’єднань.  

На підставі поданих профспілкою, об’єднанням профспілок документів ле-

галізуючий орган у місячний термін підтверджує заявлений статус, включає 

профспілку, об’єднання профспілок до реєстру об’єднань громадян і видає проф-

спілці, об’єднанню профспілок свідоцтво про легалізацію із зазначенням відпо-

відного статусу. Легалізуючий орган не може відмовити в легалізації профспі-

лки, об’єднання профспілок. Профспілки, їх об’єднання можуть припинити свою 

діяльність шляхом реорганізації чи ліквідації (саморозпуску, примусового роз-

пуску). Рішення про реорганізацію чи ліквідацію (саморозпуск) приймається 

з’їздом (конференцією), загальними зборами відповідно до статуту (положення) 

профспілки, об’єднання профспілок. Одночасно з прийняттям такого рішення 

з’їзд (конференція), загальні збори приймають рішення про використання майна 

та коштів профспілок, їх об’єднань, що залишилися після проведення всіх необ-

хідних розрахунків, на статутні чи благодійні цілі.  

Діяльність профспілок, їх об’єднань, яка порушує Конституцію та закони 

України, може бути заборонена лише за рішенням місцевого суду, а профспілок 

зі статусом всеукраїнських і республіканських та об’єднань профспілок з відпо-

відним статусом — лише за рішенням Верховного Суду України. Не допуска-

ється примусовий розпуск, припинення, а також заборона діяльності профспілок, 

їх об’єднань за рішенням будь-яких інших органів.  
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Професійні спілки та їх об’єднання мають наступні права: право представ-

ляти і захищати права та інтереси членів профспілок. Профспілки, їх об’єднання 

здійснюють представництво і захист трудових, соціальноекономічних прав та ін-

тересів членів профспілок у державних органах та органах місцевого самовряду-

вання, у відносинах з роботодавцями, а також з іншими об’єднаннями громадян. 

У питаннях колективних інтересів працівників профспілки, їх об’єднання здійс-

нюють представництво та захист інтересів працівників незалежно від їх членства 

у профспілках.  

Профспілки, їх організації та об’єднання ведуть колективні переговори, ук-

ладають колективні договори, генеральну, галузеві (міжгалузеві), територіальні 

угоди від імені працівників у порядку, встановленому законом. Участь у колек-

тивних переговорах з укладення угод на національному, галузевому, територіа-

льному рівні беруть репрезентативні на відповідному рівні профспілки, їх орга-

нізації та об’єднання. Професійні спілки, їх організації та об’єднання, що не від-

повідають критеріям репрезентативності, визначеним Законом України «Про со-

ціальний діалог в Україні», за рішенням своїх виборних органів можуть надавати 

повноваження репрезентативним організаціям та об’єднанням відповідного рі-

вня (за згодою) для представлення своїх інтересів під час укладення угод.  

Кількість представників репрезентативних профспілок, їх організацій, 

об’єднань для ведення колективних переговорів з укладення угод від імені пра-

цівників на національному, галузевому і територіальному рівні визначається 

пропорційно до кількості членів профспілок, яких вони об’єднують та інтереси 

яких представляють згідно з повноваженнями, наданими їм профспілками, їх ор-

ганізаціями, об’єднаннями, що не відповідають критеріям репрезентативності. 

Забороняється ведення переговорів та укладення угод і колективних договорів 

від імені працівників особам, які представляють роботодавців.  

Профспілки, їх об’єднання здійснюють контроль за виконанням колектив-

них договорів, угод. У разі порушення роботодавцями, їх об’єднаннями, ор-

ганами виконавчої влади, органами місцевого самоврядування умов колектив-

ного договору, угоди профспілки, їх об’єднання мають право направляти їм 
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подання про усунення цих порушень, яке розглядається в тижневий термін. У 

разі відмови усунути ці порушення або недосягнення згоди у зазначений термін 

профспілки мають право оскаржити неправомірні дії або бездіяльність посадо-

вих осіб до місцевого суду.  

 Право щодо захисту прав громадян на працю та здійснення громадського 

контролю за додержанням законодавства про працю. Профспілки, їх об’єднання 

захищають право громадян на працю, беруть участь у розробленні та здійсненні 

державної політики у галузі трудових відносин, оплати праці, охорони праці, со-

ціального захисту. Проєкти законів з питань формування та реалізації державної 

соціальної та економічної політики, регулювання трудових, соціальних, еконо-

мічних відносин подаються відповідними органами виконавчої влади з ураху-

ванням пропозицій всеукраїнських профспілок, їх об’єднань. Проєкти нормати-

вно-правових актів, які стосуються регулювання трудових, соціальних, економі-

чних відносин, розглядаються органами виконавчої влади та органами місцевого 

самоврядування з урахуванням думки відповідних профспілок, об’єднань проф-

спілок. 

 Профспілки, їх об’єднання мають право вносити пропозиції суб’єктам 

права законодавчої ініціативи і відповідним державним органам про прийняття 

або внесення змін до законів і інших нормативно-правових актів з питань фор-

мування та реалізації державної соціальної та економічної політики, регулю-

вання трудових, соціальних, економічних відносин. Профспілки, їх об’єднання 

мають право брати участь у розгляді органами виконавчої влади та органами мі-

сцевого самоврядування, а також роботодавцями, їх об’єднаннями, іншими 

об’єднаннями громадян своїх пропозицій.  

Якщо колективний договір не укладено, роботодавець зобов’язаний пого-

дити зазначені питання з профспілковим органом. Профспілки здійснюють гро-

мадський контроль за виплатою заробітної плати, додержанням законодавства 

про працю та про охорону праці, створенням безпечних і нешкідливих умов 

праці, належних виробничих та санітарно-побутових умов, забезпеченням праці-

вників спецодягом, спецвзуттям, іншими засобами індивідуального та 
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колективного захисту.  

У разі загрози життю або здоров’ю працівників профспілки мають право 

вимагати від роботодавця негайного припинення робіт на робочих місцях, виро-

бничих дільницях, у цехах та інших структурних підрозділах або на підприємстві 

в цілому на час, необхідний для усунення загрози життю або здоров’ю працівни-

ків. Профспілки мають право на проведення незалежної експертизи умов праці, 

а також об’єктів виробничого призначення, що проектуються, будуються чи екс-

плуатуються, на відповідність їх нормативно-правовим актам з питань охорони 

праці, брати участь у розслідуванні причин нещасних випадків і профзахворю-

вань на виробництві та давати свої висновки про них. 

 Для здійснення цих функцій профспілки, їх об’єднання можуть створю-

вати служби правової допомоги та відповідні інспекції, комісії, затверджувати 

положення про них. Уповноважені представники профспілок мають право вно-

сити роботодавцям, органам виконавчої влади та органам місцевого самовряду-

вання подання про усунення порушень законодавства про працю, які є обов’яз-

ковими для розгляду, та в місячний термін одержувати від них аргументовані 

відповіді. У разі ненадання аргументованої відповіді у зазначений термін дії чи 

бездіяльність посадових осіб можуть бути оскаржені до місцевого суду. Права у 

забезпеченні зайнятості населення.  

Профспілки, їх об’єднання беруть участь у розробленні державної полі-

тики зайнятості населення, державних та територіальних програм зайнятості, 

проводять спільні консультації з цих проблем з роботодавцями, їх об’єднаннями, 

а також з органами виконавчої влади та органами місцевого самоврядування, 

пропонують заходи щодо соціального захисту членів профспілок, які вивільня-

ються в результаті реорганізації або ліквідації підприємств, установ, організацій, 

здійснюють контроль за виконанням законодавства про зайнятість. У разі, якщо 

роботодавець планує звільнення працівників з причин економічного, технологі-

чного, структурного чи аналогічного характеру або у зв’язку з ліквідацією, рео-

рганізацією, зміною форми власності підприємства, установи, організації, він по-

винен завчасно, не пізніше як за три місяці до намічуваних звільнень надати 
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первинним профспілковим організаціям інформацію щодо цих заходів, включа-

ючи інформацію про причини наступних звільнень, кількість і категорії праців-

ників, яких це може стосуватися, про терміни проведення звільнень, а також про-

вести консультації з профспілками про заходи щодо запобігання звільненням чи 

зведення їх кількості до мінімуму або пом’якшення несприятливих наслідків 

будь-яких звільнень.  

Профспілки мають право вносити пропозиції державним органам, органам 

місцевого самоврядування, роботодавцям, їх об’єднанням про перенесення тер-

мінів, тимчасове припинення або скасування заходів, пов’язаних з вивільненням 

працівників, які є обов’язковими для розгляду. Профспілки, їх об’єднання мають 

право брати участь і проводити відповідні консультації з питань залучення і ви-

користання в Україні іноземної робочої сили. Права щодо соціального захисту та 

забезпечення достатнього життєвого рівня громадян. Профспілки, їх об’єднання 

беруть участь у визначенні головних критеріїв життєвого рівня, прожиткового 

мінімуму, а також мінімальних розмірів заробітної плати, пенсій, соціальних ви-

плат, політики ціноутворення, розробці соціальних програм, спрямованих на 

створення умов, які забезпечують гідне життя і вільний розвиток людини та со-

ціальний захист у разі повної, часткової або тимчасової втрати працездатності, 

втрати годувальника, безробіття, а також у старості та в інших випадках, перед-

бачених законом.  

Профспілки, їх об’єднання беруть участь в управлінні державним соціаль-

ним страхуванням як представники застрахованих осіб. До складу правлінь та 

наглядових рад фондів загальнообов’язкового державного соціального страху-

вання представники застрахованих осіб обираються (делегуються) репрезентати-

вними на відповідному рівні професійними спілками та їх об’єднаннями.  

Профспілки представляють права та інтереси працівників у відносинах з 

роботодавцем в управлінні підприємствами, установами, організаціями, а також 

у ході приватизації об’єктів державної та комунальної власності, беруть участь у 

роботі комісій з приватизації, представляють інтереси працівників підприємства-

боржника в комітеті кредиторів у ході процедури банкрутства.  
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Профспілки, їх об’єднання мають право представляти інтереси працівників 

в органах, що розглядають індивідуальні трудові спори. Профспілки, їх об’єд-

нання мають право представляти інтереси працівників при вирішенні колектив-

них трудових спорів (конфліктів) у порядку, встановленому законодавством.  

Представники профспілок беруть участь у діяльності примирних комісій, 

трудових арбітражів та інших органів, які розглядають колективний трудовий 

спір (конфлікт). Право на організацію страйків та проведення інших масових за-

ходів. Профспілки, їх об’єднання мають право на організацію та проведення 

страйків, зборів, мітингів, походів і демонстрацій на захист трудових і соціаль-

ноекономічних прав та інтересів працівників відповідно до закону.  

Профспілки, їх об’єднання мають право одержувати безоплатно інформа-

цію від роботодавців або їх об’єднань, державних органів та органів місцевого 

самоврядування з питань, що стосуються трудових і соціально-економічних прав 

та законних інтересів своїх членів, а також інформацію про результати господар-

ської діяльності підприємств, установ або організацій. Зазначена інформація має 

бути надана не пізніше п’ятиденного терміну.  

Профспілки, їх об’єднання мають право безоплатно одержувати від цент-

рального органу виконавчої влади, що реалізує державну політику у сфері стати-

стики, статистичні дані з питань праці та соціально-економічних питань, а також 

виробничого та невиробничого травматизму, профзахворювань.  

Для вирішення актуальних проблем профспілкового руху, підготовки, пе-

репідготовки та підвищення кваліфікації профспілкових кадрів, з метою захисту 

прав та інтересів членів профспілок профспілки та їх об’єднання мають право за 

рахунок власних коштів створювати навчальні, культурно-освітні заклади, дос-

лідні, соціально-аналітичні установи, а також правові, статистичні, соціологічні 

навчальні центри та центри незалежних експертиз. 

Для висвітлення своєї діяльності профспілки та їх об’єднання мають право 

бути засновниками засобів масової інформації та здійснювати видавничу діяль-

ність відповідно до закону. 

. Профспілки, їх об’єднання організовують і здійснюють громадський 
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контроль за реалізацією прав членів профспілки у сфері охорони здоров’я, ме-

дико-соціальної допомоги. Профспілки, їх об’єднання беруть участь у діяльності 

експертних, консультативних та наглядових рад при органах та закладах охорони 

здоров’я, а також можуть брати участь у розвитку масової фізичної культури, 

спорту, туризму, створенні та підтримці спортивних товариств і туристичних ор-

ганізацій. Профспілки, їх об’єднання беруть участь в охороні довкілля, захисті 

населення від негативного екологічного впливу, сприяють діяльності громадсь-

ких природоохоронних організацій, можуть проводити громадські екологічні ек-

спертизи, здійснювати іншу не заборонену законом діяльність у цій сфері 

 Профспілки, їх об’єднання можуть брати участь у створенні умов для за-

гальнодоступного користування громадянами надбаннями української націона-

льної культури, культур національних меншин, які проживають на території Ук-

раїни, світової культури, свободи літературної, художньої, наукової, технічної 

творчості, соціального захисту працівників інтелектуальної сфери діяльності.  

Профспілки, їх об’єднання відповідно до своїх статутів (положень) беруть 

участь у розробленні державної житлової політики, здійсненні заходів, спрямо-

ваних на розвиток житлового будівництва, поліпшення використання та забезпе-

чення збереження житлового фонду, у захисті економічних та соціальних прав 

громадян, пов’язаних з одержанням, утриманням і збереженням житла.                

Профспілкові органи мають право вимагати розірвання трудового договору (ко-

нтракту) з керівником підприємства, установи або організації, якщо він порушує 

Закон України «Про професійні спілки, їх права та гарантії діяльності», законо-

давство про працю, про колективні договори та угоди.  

Вимога профспілкових органів про розірвання трудового договору (конт-

ракту) є обов’язковою для розгляду і виконання. У разі незгоди з нею керівник, 

стосовно якого прийнято рішення, або орган чи особа, від яких залежить звіль-

нення керівника, можуть у двотижневий строк оскаржити рішення профспілко-

вого органу до місцевого суду. У цьому разі виконання вимоги про розірвання 

трудового договору зупиняється до винесення судом рішення.  

Профспілки, їх об’єднання можуть мати у власності кошти та інше майно, 
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необхідне для здійснення їх статутної діяльності. Право власності профспілок, їх 

об’єднань виникає на підставі: придбання майна за рахунок членських внесків, 

інших власних коштів, пожертвувань громадян, підприємств, установ та органі-

зацій або на інших підставах, не заборонених законодавством; передачі їм у вла-

сність коштів та іншого майна засновниками, членами профспілки, державними 

органами або органами місцевого самоврядування. 

Профспілки, їх об’єднання мають право власності також на майно та ко-

шти, придбані в результаті господарської діяльності створених ними підпри-

ємств та організацій. Фінансовий контроль за коштами профспілок та їх об’єд-

нань державними органами та органами місцевого самоврядування не здійсню-

ється. Контроль за їх надходженням та витрачанням здійснюють контрольно-ре-

візійні органи, обрані відповідно до статутів (положень) профспілок, їх об’єд-

нань. Позбавлення профспілок права власності, а також права володіння та ко-

ристування майном, переданим їм у господарське відання, може мати місце лише 

за рішенням суду на підставах, визначених законами.  

Від імені членів профспілки розпорядження коштами, іншим майном 

профспілок, їх об’єднань, що належить їм на праві власності, здійснюють вибо-

рні органи профспілки або об’єднання, створені відповідно до їх статуту чи по-

ложення (загальні збори, конференції, з’їзди тощо). Члени профспілок не відпо-

відають своїми коштами та іншим майном за зобов’язаннями профспілки та її 

органів, як і профспілка та її органи не відповідають своїми коштами та іншим 

майном за зобов’язаннями членів профспілки.  

З метою реалізації статутних завдань профспілки, їх об’єднання, які є юри-

дичними особами, можуть здійснювати необхідну господарську та фінансову ді-

яльність шляхом надання безоплатних послуг, робіт, створення в установленому 

законодавством порядку підприємств, установ або організацій зі статусом юри-

дичної особи, формувати відповідні фонди, кредитні спілки. Професійні спілки 

та їх об’єднання поряд із правами мають обов’язки щодо представництва та за-

хисту прав та інтересів своїх членів. Так, профспілки, їх об’єднання, здійснюючи 

представництво та захист трудових і соціально-економічних прав та інтересів 
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своїх членів, повинні додержуватися Конституції України, законів та інших но-

рмативно-правових актів, а також виконувати колективні договори та угоди, які 

вони уклали, та взяті на себе зобов’язання.  

Слід також звернути увагу на доволі широкі повноваження профспілок, які 

дозволяють впливати на окремі управлінські рішення, що приймає роботодавець, 

передбачені Кодексом законів про працю України. Мова йде про прийняття пев-

них рішень роботодавця або спільно, або за погодженням, або з дозволу відпові-

дного профспілкового органу. Роботодавець спільно з виборним органом пер-

винної профспілкової організації (профспілковим представником) встановлює 

п’ятиденний або шестиденний робочий тиждень з урахуванням специфіки ро-

боти, думки трудового колективу і за погодженням з місцевою радою (ст. 52 

КЗпП України).  

За погодженням з відповідним виборним органом первинної профспілко-

вої організації (профспілковим представником) підприємства роботодавець 

може збільшити термін випробування при прийнятті на роботу до шести місяців 

(ст. 27 КЗпП України); затверджує правила внутрішнього трудового розпорядку 

та графіки змінності (ст. 52 КЗпП України); запроваджує підсумований облік ро-

бочого часу на безперервно діючих підприємствах, в установах, організаціях, а 

також в окремих виробництвах, цехах, дільницях, відділеннях і на деяких видах 

робіт, де за умовами виробництва (роботи) не може бути додержана встановлена 

для даної категорії працівників щоденна або щотижнева тривалість робочого 

часу, з тим, щоб тривалість робочого часу за обліковий період не перевищувала 

нормального числа робочих годин (ст. 61 КЗпП України); встановлює перелік 

робіт, де через умови виробництва перерву для відпочинку і харчування встано-

вити не можна, а також порядок і місце приймання їжі для працівників, що здій-

снюють такі роботи (ст. 66 КЗпП України); затверджує графіки надання щоріч-

них відпусток (ст. 79 КЗпП України); може перенести щорічну відпустку на ін-

ший період за письмовою згодою працівника у разі, коли її надання в раніше 

обумовлений період може несприятливо відбитися на нормальному ході роботи 

підприємства, установи, організації, та за умови, що частина відпустки 
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тривалістю не менше 24 календарних днів буде використана в поточному робо-

чому році (ст. 80 КЗпП України); запроваджує, замінює і переглядає норми праці 

(ст. 86 КЗпП України); відносить роботи до певних тарифних розрядів, присвоює 

кваліфікаційні розряди робітникам згідно з тарифнокваліфікаційним довідником 

(ст. 96 КЗпП України); встановлює колективну (бригадну) матеріальну відпові-

дальність (ст. 135-2 КЗпП України); застосовує заохочення (ст. 144 КЗпП Укра-

їни); встановлює строки і порядок надання перерв для годування дитини (ст. 183 

КЗпП України); затверджує знижені норми виробітку для молодих робітників, 

які поступають на підприємство, в організацію після закінчення загальноосвітніх 

шкіл, професійнотехнічних навчальних закладів, курсів, а також для тих, що 

пройшли навчання безпосередньо на виробництві (ст. 193 КЗпП України).  

Роботодавець може проводити надурочні роботи (ст. 64 КЗпП України) або 

залучати окремих працівників до роботи у вихідні дні (ст. 71 КЗпП України) 

лише з дозволу виборного органу первинної профспілкової організації (профспі-

лкового представника) підприємства, установи, організації. Розірвання трудо-

вого договору з ініціативи роботодавця може бути здійснено лише за поперед-

ньою згодою виборного органу первинної профспілкової організації (профспіл-

кового представника) з наступних підстав: змін в організації виробництва і праці, 

в тому числі реорганізації, банкрутства або перепрофілювання підприємства, ус-

танови, організації, скорочення чисельності або штату працівників; виявленої не-

відповідності працівника займаній посаді або виконуваній роботі внаслідок не-

достатньої кваліфікації або стану здоров’я, які перешкоджають продовженню да-

ної роботи, а так само в разі відмови у наданні допуску до державної таємниці 

або скасування допуску до державної таємниці, якщо виконання покладених на 

нього обов’язків вимагає доступу до державної таємниці; систематичного неви-

конання працівником без поважних причин обов’язків, покладених на нього тру-

довим договором або правилами внутрішнього трудового розпорядку, якщо до 

працівника раніше застосовувалися заходи дисциплінарного чи громадського 

стягнення; прогулу (в тому числі відсутності на роботі більше трьох годин про-

тягом робочого дня) без поважних причин; нез’явлення на роботу протягом 
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більш як чотирьох місяців підряд внаслідок тимчасової непрацездатності, не ра-

хуючи відпустки по вагітності і пологах, якщо законодавством не встановлений 

триваліший строк збереження місця роботи (посади) при певному захворюванні; 

появи на роботі в нетверезому стані, у стані наркотичного або токсичного 

сп’яніння; винних дій працівника, який безпосередньо обслуговує грошові, това-

рні або культурні цінності, якщо ці дії дають підстави для втрати довір’я до нього 

з боку роботодавця; вчинення працівником, який виконує виховні функції, амо-

рального проступку, не сумісного з продовженням даної роботи (ст. 43 КЗпП Ук-

раїни).  

На вимогу виборного органу первинної профспілкової організації (проф-

спілкового представника) роботодавець повинен розірвати трудовий договір з 

керівником підприємства, установи, організації, якщо він порушує законодав-

ство про працю, про колективні договори і угоди, Закон України «Про профе-

сійні спілки, їх права та гарантії діяльності» (ст. 45 КЗпП України). Організації 

роботодавців та їх об’єднання як суб’єкти трудового права володіють правовим 

статусом, що закріплюється як на міжнародному, так і на національному рівні. 

Так, Конвенція МОП «Про свободу асоціації та захист права на організацію» № 

87 передбачає, що роботодавці без якої б то не було різниці мають право ство-

рювати на свій вибір організації без попереднього на те дозволу, а також право 

вступати в такі організації з єдиною умовою підлягати статутам цих останніх (ст. 

2).  

Організації роботодавців мають право опрацьовувати свої статути й адмі-

ністративні регламенти, вільно обирати своїх представників, організовувати свій 

апарат і свою діяльність і формулювати свою програму дій. Державна влада 

утримується від будь-якого втручання, здатного обмежити це право або переш-

кодити його законному здійсненню (ст. 3). Організації роботодавців не підляга-

ють розпускові або тимчасовій забороні в адміністративному порядку (ст. 4). Ор-

ганізації роботодавців мають право створювати федерації та конфедерації, а та-

кож право приєднуватися до них, і кожна така організація, федерація чи конфе-

дерація має право вступати до міжнародних організацій роботодавців (ст. 5).  
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На національному рівні правовий статус організацій роботодавців та їх 

об’єднань комплексно передбачає Закон України «Про організації роботодавців, 

їх об’єднання, права і гарантії їх діяльності» від 22 червня 2012 р. № 5026-VI. 

Відповідно до ст. 1 Закону організація роботодавців — це неприбуткова громад-

ська організація, яка об’єднує роботодавців.  

Об’єднання організацій роботодавців — це неприбуткова громадська орга-

нізація, яка об’єднує організації роботодавців, їх об’єднання. Організації робото-

давців, їх об’єднання створюються і діють з метою представництва та захисту 

прав та законних інтересів роботодавців у економічній, соціальній, трудовій та 

інших сферах, у тому числі в їх відносинах з іншими сторонами соціального діа-

логу.  

Основними завданнями організацій роботодавців, об’єднань організацій 

роботодавців є: 1) забезпечення представництва і захисту прав та законних інте-

ресів роботодавців у відносинах з органами виконавчої влади, органами місце-

вого самоврядування, професійними спілками, громадськими об’єднаннями, під-

приємствами, установами, організаціями та утвореними ними органами; 2) під-

вищення конкурентоспроможності національної економіки; 3) участь у форму-

ванні та реалізації економічної, соціальної політики держави, регулюванні еко-

номічних, соціальних, трудових відносин; 4) сприяння збільшенню обсягів виро-

бництва продукції і послуг; 5) сприяння створенню нових робочих місць; 6) спів-

робітництво з органами державної влади, органами місцевого самоврядування, 

професійними спілками, їх організаціями та об’єднаннями; 7) участь у колекти-

вних переговорах з укладення угод на національному, галузевому та територіа-

льному рівнях, координація діяльності роботодавців у виконанні зобов’язань за 

цими угодами; 8) сприяння вирішенню колективних трудових спорів, сприяння 

максимальному дотриманню інтересів роботодавців при вирішенні колективних 

трудових спорів (конфліктів); 9) вдосконалення системи підготовки, перепідго-

товки і підвищення кваліфікації працівників, сприяння поширенню професійних 

знань та досвіду; 10) участь у розробленні та реалізації державної політики у 

сфері освіти, зайнятості, професійної орієнтації; 11) розвиток співробітництва з 
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іноземними і міжнародними організаціями роботодавців та їх об’єднаннями.  

Членство в організаціях роботодавців, їх об’єднаннях визначається стату-

том організацій роботодавців, об’єднань організацій роботодавців. Держава га-

рантує додержання прав та законних інтересів організацій роботодавців, об’єд-

нань організацій роботодавців і забезпечує їх реалізацію в установленому зако-

ном порядку. Держава визнає створені відповідно до Закону України «Про орга-

нізації роботодавців, їх об’єднання, права і гарантії їх діяльності» організації ро-

ботодавців, їх об’єднання повноважними представниками їх членів, захисниками 

їх прав та законних інтересів, співпрацює з організаціями роботодавців, їх об’єд-

наннями в реалізації їх прав, сприяє встановленню з ними ділових партнерських 

взаємовідносин. Організації роботодавців та їх об’єднання самостійно організо-

вують свою діяльність, проводять збори, конференції, з’їзди, засідання утворе-

них ними органів, інші заходи, які не суперечать законодавству. Забороняється 

втручання в статутну діяльність організацій роботодавців, їх об’єднань з боку 

органів державної влади та органів місцевого самоврядування, професійних спі-

лок, їх організацій та об’єднань, політичних партій та інших об’єднань громадян.  

Держава не несе відповідальності за зобов’язаннями організацій роботода-

вців та їх об’єднань, організації роботодавців, їх об’єднання не несуть відповіда-

льності за зобов’язаннями держави, крім випадків, прямо передбачених законом. 

Організації роботодавців створюються і діють за територіальною або галузевою 

ознакою та мають статус місцевих, обласних. Так, статус місцевих мають орга-

нізації роботодавців, діяльність яких поширюється на територію відповідної ад-

міністративно-територіальної одиниці (село, селище, район у місті, місто, район) 

і які на момент державної реєстрації об’єднують не менше десяти роботодавців 

цієї адміністративно-територіальної одиниці або двох і більше роботодавців пе-

вної групи (класу) виду економічної діяльності в межах цієї адміністративно-те-

риторіальної одиниці. Статус обласних, Київської та міських мають організації 

роботодавців, діяльність яких поширюється на територію відповідної області та 

міста Києва і які на час державної реєстрації об’єднують не менше десяти робо-

тодавців більшості районів та/або міст обласного підпорядкування цієї області, 
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районів у місті Києві або двох і більше роботодавців певної групи (класу) виду 

економічної діяльності з тих районів та/або міст обласного підпорядкування цієї 

області, районів у місті Києві, де розташовані підприємства, що належать до цієї 

групи (класу) виду економічної діяльності.  

Засновниками організації роботодавців є роботодавці, а засновниками 

об’єднання організацій роботодавців є організації роботодавців. Рішення про 

утворення організації роботодавців приймається установчим з’їздом (конферен-

цією) роботодавців, що оформлюється протоколом установчого з’їзду (конфере-

нції), який підписують головуючий та секретар установчого з’їзду (конференції). 

Рішення про створення об’єднання організацій роботодавців приймається уста-

новчим з’їздом (конференцією) уповноважених представників організацій робо-

тодавців, що оформлюється протоколом установчого з’їзду (конференцією), 

який підписують головуючий та секретар установчого з’їзду (конференції). Ор-

ганізації роботодавців та їх об’єднання діють на підставі статутів, які затверджу-

ються установчим з’їздом (конференцією).  

Організації роботодавців, їх об’єднання подають за місцем державної ре-

єстрації відповідному органу такі документи: 1) реєстраційну картку відповідної 

форми, передбаченої законодавством; 2) статут у двох примірниках; 3) протокол 

установчого з’їзду (конференції) організації роботодавців, їх об’єднання, в якому 

зазначається інформація про створення організації роботодавців, їх об’єднання, 

затвердження статуту, обрання керівних органів; 4) реєстр осіб, які взяли участь 

в установчому з’їзді (конференції) організації роботодавців, їх об’єднання; 5) до-

кумент, який підтверджує сплату збору за державну реєстрацію організації робо-

тодавців, їх об’єднання. Розмір та порядок справляння збору за державну реєст-

рацію визначається Кабінетом Міністрів України.  

Об’єднання організацій роботодавців також подають: 1) рішення виборних 

органів організацій роботодавців щодо створення відповідного об’єднання; 2) 

копію витягу з Єдиного державного реєстру юридичних осіб та фізичних осіб-

підприємців, засвідчену підписом уповноваженої особи організації роботодав-

ців.  
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За загальним правилом строк проведення державної реєстрації не може пе-

ревищувати п’ятнадцяти робочих днів з дня подання документів на державну ре-

єстрацію. Організації роботодавців, їх об’єднанню може бути відмовлено в дер-

жавній реєстрації, якщо їх найменування, статут або інші документи, подані для 

реєстрації, суперечать вимогам законодавства України.  

Рішення про відмову у реєстрації повинно містити підстави такої відмови. 

Організації роботодавців, їх об’єднання набувають статусу юридичної особи з 

моменту внесення даних про організацію роботодавців, їх об’єднання до Єди-

ного державного реєстру юридичних осіб та фізичних осіб-підприємців. Органі-

зації роботодавців, їх об’єднання можуть бути припинені шляхом злиття, приєд-

нання, поділу, перетворення чи ліквідації на підставі відповідного рішення з’їзду 

(конференції) організації, об’єднання або у примусовому порядку за рішенням 

суду. Із організації роботодавців, їх об’єднання може бути виділена інша (інші) 

відповідні організації, їх об’єднання. 

 Організації роботодавців, їх об’єднання, які порушують норми Конститу-

ції України та законодавства України, можуть бути примусово розпущені лише 

за рішенням суду. Не допускається припинення організацій роботодавців, їх 

об’єднань за рішенням будь-яких інших органів. Організації роботодавців та їх 

об’єднання мають наступні права: Право представляти і захищати права та за-

конні інтереси своїх членів. Організації роботодавців, їх об’єднання мають право 

в порядку, передбаченому законодавством та їх статутами, представляти і захи-

щати свої права та законні інтереси, права та інтереси своїх членів у відносинах 

з органами державної влади та органами місцевого самоврядування, професій-

ними спілками, їх об’єднаннями та утвореними ними органами, іншими громад-

ськими об’єднаннями, підприємствами, установами, організаціями.  

Організації роботодавців, їх об’єднання мають право: 1) вносити до органів 

державної влади та органів місцевого самоврядування пропозиції з питань, 

пов’язаних з їх статутною діяльністю; 2) проводити експертизу проєктів законів 

та інших нормативно-правових актів з питань, що стосуються прав та інтересів 

їх членів. Проєкти законів з питань формування та реалізації державної 
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соціальної та економічної політики, регулювання трудових, соціальних, еконо-

мічних відносин подаються відповідними центральними органами виконавчої 

влади з урахуванням пропозицій всеукраїнських об’єднань організацій робото-

давців.  

Організації роботодавців, їх об’єднання відповідно до законодавства бе-

руть участь у веденні переговорів з укладення колективних договорів і угод та у 

межах своїх повноважень укладають колективні договори і угоди, здійснюють 

контроль та забезпечують їх виконання.  

Організації роботодавців, їх об’єднання беруть участь у соціальному діа-

лозі, роботі органів соціального діалогу в порядку і на умовах, визначених зако-

нодавством, угодами на національному, галузевому і територіальному рівнях. 

Організації роботодавців, їх об’єднання, що не відповідають критеріям репрезе-

нтативності, визначеним законом, за рішенням своїх виборних органів можуть 

надавати в установленому порядку повноваження з представництва своїх інтере-

сів репрезентативним організаціям роботодавців або репрезентативним об’єд-

нанням організацій роботодавців, що діють на відповідному рівні.  

Організації роботодавців, їх об’єднання мають право представляти та за-

хищати інтереси своїх членів під час здійснення відповідними контролюючими 

органами заходів із державного нагляду (контролю) у сфері господарської діяль-

ності.  

Організації роботодавців, їх об’єднання в порядку, встановленому законо-

давством, беруть участь у формуванні та реалізації державної політики зайнято-

сті населення. Організації роботодавців, їх об’єднання під час розроблення дер-

жавних та регіональних програм зайнятості разом із профспілками, їх об’єднан-

нями, іншими установами і організаціями беруть участь у спільних консульта-

ціях з цих питань, що проводяться відповідними органами виконавчої влади та 

органами місцевого самоврядування. Організації роботодавців, їх об’єднання, 

які підтвердили свою репрезентативність на відповідному рівні, на паритетних 

засадах з професійними спілками, їх об’єднаннями, які підтвердили свою репре-

зентативність на відповідному рівні, органами державної влади та органами 
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місцевого самоврядування беруть участь у створенні та діяльності координацій-

них комітетів сприяння зайнятості населення на відповідному рівні. Право на уч-

асть в управлінні фондами загальнообов’язкового державного соціального стра-

хування та нагляді за їх діяльністю.  

Організації роботодавців, їх об’єднання на паритетних засадах беруть уч-

асть в управлінні фондами загальнообов’язкового державного соціального стра-

хування та нагляді за їх діяльністю відповідно до закону. До складу правлінь та 

наглядових рад фондів загальнообов’язкового державного соціального страху-

вання представники роботодавців обираються (делегуються) репрезентативними 

на відповідному рівні організаціями роботодавців, їх об’єднаннями. Право на уч-

асть у вирішенні колективних трудових спорів (конфліктів). Організації робото-

давців, їх об’єднання у випадках та в порядку, визначених законом, виступають 

стороною колективного трудового спору (конфлікту). Представники організацій 

роботодавців, їх об’єднань включаються до складу та беруть участь у роботі при-

мирних комісій, трудових арбітражів та інших органів, які розглядають колекти-

вні трудові спори (конфлікти). Право на інформацію. 

Організації роботодавців, їх об’єднання в установленому законодавством 

порядку мають право:  

1) одержувати від органів виконавчої влади, органів місцевого самовряду-

вання, підприємств, установ, організацій незалежно від форми власності інфор-

мацію, необхідну для виконання своїх статутних завдань; 2) одержувати статис-

тичні дані з питань праці, соціальних та економічних питань, а також виробни-

чого та невиробничого травматизму, профзахворювань; 3) поширювати інфор-

мацію щодо своєї діяльності і пропагувати свої ідеї та мету; 4) висвітлювати свою 

діяльність у засобах масової інформації; 5) виступати засновниками засобів ма-

сової інформації відповідно до закону; 6) проводити соціологічні дослідження, 

створювати наукові, інформаційні, експертноаналітичні та навчально-дослідни-

цькі центри. Права у сфері вищої, професійно-технічної освіти, навчання на ви-

робництві.  

Організації роботодавців, їх об’єднання в установленому порядку беруть 
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участь у:  

1) розробленні державного стандарту професійно-технічної освіти, держа-

вного стандарту вищої освіти; розробленні та погодженні державних стандартів 

з конкретних професій, галузевих стандартів вищої освіти, стандартів вищої 

освіти вищих навчальних закладів, кваліфікаційних характеристик, професійних 

стандартів; 2) тематичному, вихідному контролі знань, умінь та навичок учнів, 

слухачів, їх кваліфікаційній атестації; 3) формуванні системи підготовки, пере-

підготовки і підвищення кваліфікації працівників; 4) організації та проведенні 

досліджень щодо поточних та перспективних потреб ринку праці в кваліфіка-

ціях; 5) формуванні та розміщенні державного замовлення на підготовку фахів-

ців, науково-педагогічних та робітничих кадрів, на підвищення кваліфікації, під-

готовку та перепідготовку кадрів (післядипломна освіта) для державних потреб.  

Організації роботодавців, їх об’єднання для вирішення актуальних про-

блем підготовки, перепідготовки та підвищення кваліфікації працівників мають 

право:  

1) створювати галузеві та міжгалузеві ради, навчальні заклади, науково-

дослідні установи, центри незалежних експертиз; 2) брати участь у роботі спеці-

ально уповноваженого органу у сфері регулювання кваліфікацій, органів станда-

ртизованого оцінювання та підтвердження професійних кваліфікацій; 3) вносити 

в установленому порядку пропозиції щодо змін до Національного класифікатора 

України «Класифікатор професій» та Переліку напрямів та спеціальностей, за 

якими здійснюється підготовка фахівців у вищих навчальних закладах за відпо-

відними освітньокваліфікаційними рівнями; 4) розробляти та направляти до цен-

трального органу виконавчої влади у галузі освіти і науки критерії ефективності 

системи підготовки, перепідготовки та підвищення кваліфікації фахівців з ви-

щою освітою та робітничих кадрів; 5) брати участь у визначенні пріоритетних 

напрямів наукових досліджень навчальних закладів, наукових проектах і програ-

мах; 6) розширювати форми організації навчання працівників на виробництві з 

упровадженням сучасних інноваційних методик. Організації роботодавців та їх 

об’єднання поряд із правами мають і обов’язки щодо представництва та захисту 
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прав та інтересів своїх членів. Так, організації роботодавців, їх об’єднання, здій-

снюючи представництво та захист соціальних, економічних та інших прав та за-

конних інтересів роботодавців, повинні дотримуватися Конституції України, за-

конів та інших нормативно-правових актів України.  

 

Питання для самоконтролю 

1. Чим відрізняється трудове право від інших галузей права?  

2. Що розуміється під предметом трудового права?  

3. Які правовідносини входять до групи правовідносин, пов’язаних із тру-

довими?  

4. Які функції виконує трудове право?  

5. Що означає принцип стабільності трудових правовідносин?  

6. Чим система трудового права відрізняється від системи трудового зако-

нодавства?  

7. Які існують джерела трудового права?  

8. Які права має професійна спілка? 
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