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У цьому майбутньому наші ветерани і ветеранки мають відчувати, що у цивільному житті  
для них приготоване гідне місце. Що вони мають можливість знайти роботу чи безкоштовно 
змінити фах, створити або масштабувати власний бізнес, придбати доступне житло. А наші 
захисники і захисниці, які через бойові дії отримали інвалідність, могли повернутися  
в інклюзивне суспільство, де роботодавці дбають про їхні потреби.  

Всі ці можливості вже доступні завдяки державним програмам підтримки наших ветеранів  
і ветеранок. Для нас важливо, аби вони почувалися частиною економічного життя. Щоб  
так, як вони зробили неоціненний вклад у нашу майбутню перемогу, вони хотіли і могли 
робити вклад у відбудову. Саме тому Міністерство економіки веде активний діалог із бізнесом 
для формування та поширення найкращих практик інтеграції ветеранів і ветеранок на ринок 
праці. У серпні-листопаді 2023 робоча група при Міністерстві провела десятки зустрічей  
та інтерв'ю з провідними роботодавцями. Ці напрацювання ляжуть в основу формування 
національних політик економічної реінтеграції військовослужбовців і військовослужбовиць,  
які завершили службу у війську.  

Дякуємо нашим партнерам, які активно долучилися до роботи та поділилися власним  
досвідом. І звісно ж, нашим захисникам та захисницям без яких все це було б неможливо.

Відновлення України — один із головних пріоритетів Міністерства 
економіки. І ключове, без чого це відновлення неможливе — людський 
капітал. Це наша найбільша цінність та ключова інвестиція в майбутнє. 

Свириденко  
Юлія Анатоліївна 
Перший віце-прем'єр-міністр  
України — Міністр економіки України
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Відновлення ринку праці — це не наслідок перемоги, це шлях до перемоги. 
Надважливим елементом на цьому шляху є забезпечення належних умов  
до повернення на ринок праці всіх тих, хто служив, служить чи служитиме  
в лавах сил безпеки й оборони. 

Уже сьогодні Міністерство економіки України реалізує низку проєктів та ініціатив  
для залучення ветеранів та ветеранок до зайнятості та ринку праці. Це можливість 
отримати грант на розвиток або створення власного бізнесу до 1 млн. грн в рамках 
грантової програми "Власна справа для ветеранів, ветеранок та другого з їх подружжя".  
Ті, хто хоче здобути нові актуальні для сучасного ринку праці навички, можуть отримати 
ваучер на навчання (до 30 тис грн у 2024 році) і безкоштовно пройти курси у центрах 
професійно-технічної освіти.  

Роботодавці сьогодні активно користуються компенсаціями за облаштування робочих 
місць для осіб з інвалідністю. І що дуже важливо — Міністерство економіки веде  
активний діалог з роботодавцями для формування найкращих практик повернення 
ветеранів до ринку праці, формування пріоритетних ініціатив державної підтримки  
та запуску механізму перекваліфікації для тих, хто прагне змінити свій фах. 

Формування позитивного досвіду повернення до роботи демобілізованих працівників 
відкриє можливість для успішного найму інших ветеранів та, відповідно, зменшення 
дефіциту кадрів на ринку праці. 

Ми щиро вдячні кожному ветерану і кожній ветеранці, військовослужбовцям  
та військовослужбовицям за їхню службу і працюємо над тим, щоб вони мали  
всі можливості для професійної реалізації в мирному житті.

Тетяна Бережна 
Заступник Міністра 
економіки України

Швидкість економічного відновлення буде напряму залежати від якості  
капіталу навиків та ефективності працездатного населення, в якому  
ветерани будуть займати значну частину. 

Здатність інтегрувати та полегшити повернення ветеранів до корпоративного простору 
дозволить підняти ефективність економічного потенціалу регіонів, створити єдині  
практики для розбудови інфраструктури підтримки та створити засади для сталого 
економічного зростання.  

Більш того, побудова спільноти орієнтованої на подолання соціально-економічної  
кризи, спричиненою масовою демобілізацію, дозволить досягати цілей стійкого  
розвитку і розбудувувати із ESG стратегії, спираючись на найбільш дієві практики,  
що пройшли польові випробування на достовірність та практичний результат.

Роман Бондар 
Керівник офісу  

Korn Ferry в Україні

Дизайн та реалізація ефективних ініціатив та підходів для повернення 
мобілізованих до числа економічно активного населення відбувається  
тут і зараз завдяки колективному інтелекту та зусиллям професіоналів.  

У сучасних умовах з такими викликами не стикалася жодна країна світу. Вивчаючи 
міжнародний досвід, розуміємо, що сьогодні саме ми формуємо найкращі міжнародні 
практики, бо жоден із існуючих алгоритмів не покриває викликів, які наразі постали  
перед Україною. 

Оскільки такий підхід тільки створюється, важко переоцінити роль дієвої спільноти,  
в межах якої відбувається швидке тестування гіпотез та переосмислення підходів  
в рамках постійного вдосконалення запропонованих методик. Масштаб існуючого 
виклику не дає місця для конкуренції — наша сила у співпраці!

Володимир Стецик 
Керівник офісу  

Kearney в Україні
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ПОВЕРНЕННЯ ВЕТЕРАНІВ: ESG 
ЗАГРОЗИ ДЛЯ ВІДНОВЛЕННЯ 
ЕКОНОМІКИ

Після війни сотні тисяч ветеранів повернуться  
до корпоративного світу. Кожна компанія зіткнеться  
зі значними викликами ESG під час реінтеграції в бізнес

Умови військової служби негативно впливають на якість ментального  
та фізичного здоров’я, що створює велике навантаження на муніципальні  
та державні соціальні сфери, зокрема на медичне здоров’я, охорону здоров’я, 
медичне обслуговування, соціальний захист тощо. Разовий наплив  
та збільшення клієнтської бази здатне паралізувати соціальні служби  
та системи охорони здоров’я

Послаблення професійних навичок та знань навичок необхідних для 
виконання роботи, з якої був мобілізований військовослужбовець, може 
спричинити негативний ефект на подальшу інтеграцію після демобілізації. 
Відсутність підтримки з перенавчанням може призвести до спалаху рівня 
безробітності, падіння рівня доходів, та розбалансувати економіку регіону

Демобілізовані працівники будуть великою частиною всередині колективів,  
І, маючи потреби до інклюзивного простору, комунікації та виявленню поваги, 
підтримки та супроводу, будуть потребувати спеціальної уваги з боку 
менеджменту компаній. Забезпечення справедливого та рівного відношення 
має стати елементом культури та отримати окремий фокус в політиках 
різноманітності та включення

Недостатня підтримка адаптації демобілізованих військовослужбовців 
становитиме суттєву загрозу для соціально-економічного розвитку регіонів  
та місцевих громад. Втрата контролю за адаптацію може призвести до швидкої 
десоціалізації, пияцтва, сімейного насилля, наркоманії та кримінального 
гуртування. Супровід та контроль за гармонійним поверненням є обов’язком 
місцевої влади та керівництво ОТГ

06

ЦІЛІ СТАЛОГО РОЗВИТКУ ООН*:

*17 цілей сталого розвитку ООН



ВИКЛИКИ

МСЕК ТА ЛІКАРНЯНІ  
КОМІСІЇ 

Існуюча система МСЕК потребує реформування для 
роботи в умовах великого навантаження. Відсутні 
стандартні набори документів, цифрові інструменти  
та механізми оскарження 

МЕДИЧНЕ ОБСЛУГОВУВАННЯ 
ТА ПРОФІЛАКТИКА

Протягом несення служби, окрім можливих поранень, 
загострюються хронічні хвороби та виникає додаткова 
потреба в якісному медичному обслуговуванні та 
профілактиці

МЕНТАЛЬНА ПІДТРИМКА
Недостатня кількість фахівців, які вміють і можуть  
надавати психологічну та психіатричну допомогу 
військовослужбовцям та постраждалим від війни 

ЗАЙНЯТІСТЬ ТА РОБОТА
У більшості випадків бізнес не адаптує співбесіди, не 
осмислює ризики та переваги найму ветеранів, відсутні 
політики працевлаштування та адаптації ветеранів

ДОДАТКОВЕ НАВЧАННЯ 
ПІДВИЩЕННЯ НАВИЧОК 

Структурні зміни в економіці після лютого 2022 року 
та відрив ветеранів від робочого місця на понад 6 місяців 
обумовлюють необхідність додаткового навчання ветеранів

ІНТЕГРАЦІЯ ВЕТЕРАНІВ В КОЛЕКТИВИ
Колективи не знають, як приймати ветеранів та як з ними 
комунікувати, тому часто просто уникають спілкування  
з ветеранами, ускладнюючи їх повернення

ПЕРЕОБЛАДНАННЯ РОБОЧИХ МІСЦЬ  
ДЛЯ ОСІБ З ІНВАЛІДНІСТЮ

Система компенсації витрат з облаштування робочих місць 
для осіб з інвалідністю лише пілотується та потребує 
поширення і вдосконалення 

ФОРМУВАННЯ ДИСТАНЦІЙНИХ  
РОБОЧИХ МІСЦЬ

Частина робочих місць не піддається адаптації до потреб 
ветеранів, а дистанційні робочі місця потребують зусиль 
для збереження соціалізації 

ТРАДИЦІЇ ВШАНУВАННЯ* 
ТА ПІДТРИМКА ВЕТЕРАНІВ 

Відсутні підходи до вшанування працівників,  
які повернулися зі служби, та рекомендації  
щодо традицій, яких варто уникати

Перед нами стоять виклики, які потребують співпраці 
між різними зацікавленими сторонами
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*Тут і нижче в документі слово «вшанування» вживається у значенні 
«традиції визнання досвіду ветеранів та ветеранок» 



КОНТЕКСТ 

17,4М 12,5М
у 2021 році 

КІЛЬКІСТЬ ПРАЦЕЗДАТНОГО 
НАСЕЛЕННЯ УКРАЇНИ

5M* 12%** 6%**
дефіцит людського 
капіталу

рівень мобілізації 
працівників 

було звільнено зі служби 
з числа мобілізованих*** 

у 2023 році 

11,7М У 2024-2032 РОКАХ МОЖЕ 
ЗНИЗИТИСЯ ДО 11,7 МЛН*

Без успішного повернення мобілізованих працівників на попередні робочі місця підприємства  
не матимуть як покрити кадровий голод, тому забезпечення безболісної інтеграції ветеранів — 
пріоритет для власників та СЕО 

Успіх повернення колишніх працівників на попередні робочі місця відкриє роботодавцям  
доступ до розширення практики найму ветеранів після загальної демобілізації та, відповідно,  
принесе конкурентну перевагу бізнесу в умовах очікуваного дефіциту кадрів 

Умови війни та умови мобілізації змінилися після 24 лютого 2022 року, тому не можна  
прямолінійно застосовувати досвід по роботі з ветеранами, який було набуто до 2022 року 

Через небувалі масштаби мобілізації, культурні особливості та специфіку не можливо робити 
прямий перенос міжнародних практик з супроводу адаптації та повернення ветеранів  
у корпоративний простір
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*Чисельність робочої сили в Україні за війну впала з 17,4 млн до 12,5 млн і продовжить знижуватися — KSE 
**Опитування найбільших роботодавців, Korn Ferry, липень 2023 р. 
***як за станом здоров'я так і за сімейними обставинами (станом на серпень 2023) 
Джерело: інтерв’ю з роботодавцями



КЛЮЧОВІ ВИСНОВКИ 

Ефективне повернення можливе за умови синергії та координації 
зусиль між ветеранами, роботодавцями, родинами, центральними та 
місцевими  
органами влади, громадськими організаціями та суспільством 

Робота над поверненням працівників в колектив має починатися  
з моменту мобілізації  

Для ефективного повернення критична роль амбасадора  
та/чи координатора — особи в середині компанії, яка  
є контактом на будь-які потреби працівника з моменту мобілізації 

Постійний контакт та підтримка членів сімей мобілізованих  
працівників забезпечують полегшене повернення працівника  
в колектив після демобілізації 

Увага до мобілізованих працівників, зокрема, від найвищого  
керівництва та власників, часто є більш затребуваною, ніж  
матеріальна підтримка  

Опис травми/поранення/захворювання/наданої допомоги*  
під час служби дозволяє роботодавцю провести підготовку  
робочого місця/створення нового робочого місця на етапі  
лікування та відновлення працівника 

Рекомендується окрема увага до демобілізованих працівників  
на період 6-18 місяців після повернення в колектив 

Вшанування та підтримка ветеранів мають бути організовані  
так, щоб не розділяти, а об'єднувати колектив 

Для задоволення потреб ветеранів доцільніше адаптувати  
існуючі процеси та інструменти, а не створювати нові 

*Не порушуючи медичної таємниці 
Джерело: інтерв'ю з роботодавцями 
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УСПІШНЕ ПОВЕРНЕННЯ

Успіх залежить від комплексного впливу різних 
спільнот, органів влади та середовищ 

Родина
• Прийняття 

• Підтримка 

• Початок нового життя —  
відчуття сенсу

• Фінансовий ресурс 

• Самореалізація 

• Початок нового життя — 
відчуття сенсу

Робота

• Централізовані програми 
медичної, психологічної 
підтримки 

• Перенавчання/нові робочі місця 

• Соціальна підтримка

Держава

Місцева влада

• Інфраструктура для  
людей з інвалідністю 

• Фізичні простори  
для зустрічей 

• Нові робочі місця

• Клуби за інтересами 

• Середовища спілкування 

• Спеціалізована підтримка 
(юридична, інше)

Громадські організації

• Вдячність 

• Визнання 

• Пошана

Суспільство*
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*В широкому сенсі: охоплює всі попередньо зазначені спільноти та середовища 
Джерело: інтерв'ю з роботодавцями  

Фокус документу — особливості взаємодії роботодавця із працівниками  
та працівницями, які повернулися з військової служби 
  
Даний документ не ставить за мету описати найм демобілізованих, які раніше  
не працювали в роботодавця, однак загальний підхід передбачає, що сформовані 
підходи та традиції вшанування можуть застосовуватися і для ветеранів та ветеранок, 
які раніше не працювали в роботодавця

01

02



ЗАСТЕРЕЖЕННЯ

Бізнес зі шкідливими 
умовами виробництва 

Дія не потребує значних матеріальних  
чи організаційних ресурсів

Джерело: інтерв'ю з роботодавцями 

Додаткова складність зміни умов праці  
для працівників робітничих спеціальностей

Основа алгоритму побудована на базі 
вивчення практик великого бізнесу

Актуально для малого  
і середнього бізнесу 
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РЕІНТЕГРАЦІЯ ВЕТЕРАНІВ

Незважаючи на відмінності у назвах, комплексне залучення різних 
функцій є критичним для успішної реінтеграції ветеранів та ветеранок 

*Варіативність по назві з аналогічним функціоналом, наприклад департамент соціальної політики або КСВ — Корпоративна Соціальна Відповідальність 
**Координатор (ментор, помічник) — корпоративний спеціаліст, який пройшов відповідну підготовку та відповідає за комунікацію з мобілізованим  
під час служби та після демобілізації і підпорядковується департаменту корпоративної соціальної відповідальності або HR. В перспективі роль 
координатора можуть отримувати перекваліфіковані демобілізовані працівники. За відсутності окремої ролі координатора функціонал виконують  
HR-спеціалісти та безпосередні керівники. Функціонал залежить від рівня обов'язків покладених на безпосереднього керівника, або колег.  
Більш детальний опис ролі у розділі функція управління взаємодією з ветеранами (    натисніть сюди, щоб перейти до розділу)  
Джерело: інтерв'ю з роботодавцями 

РОБОТА З ПЕРСОНАЛОМ (HR)

• Створення спеціальних робочих місць  
для працівників із особливими потребами 

• Підготовка колективу до роботи з ветеранами 

• Визначення з числа колег особи/осіб що мають дружній 
зв’язок з мобілізованим/-ою, їх навчання та заохочення  

ОХОРОНА ПРАЦІ
• Огляд та рекомендації профпатолога  

• Моніторинг відповідності умов праці  
стану здоров'я ветерана 

ВНУТРІШНІ КОМУНІКАЦІЇ

• Інформування працівників про дії у разі 
отримання повістки 

• Підготовка матеріалів про підтримку  
під час служби та події в компанії 

• Підготовка осіб, що потенційно можуть  
бути мобілізованими 

БЕЗПОСЕРЕДНІЙ (ЛІНІЙНИЙ) 
КЕРІВНИК

• Координація допомоги колегами членам сімей  
(відпускати в робочий час) 

• Моніторинг психо-емоційного стану ветерана  
після повернення та колективу 

КОРПОРАТИВНА ТА СОЦІАЛЬНА 
ВІДПОВІДАЛЬНІСТЬ (КСВ)*

• Формування команди координаторів  
та методологічна підтримка їх роботи 

• Психологічна підтримка та супровід

КООРДИНАТОР**

• Контакт з моменту оголошення призову 

• Зв’язок із мобілізованим та його сім'єю  
під час служби 

• Перший контакт у разі будь-яких питань  
після демобілізації 

КОЛЕГИ 

• Підтримка членів сім'ї під час служби (за потреби) 

• Матеріальна підтримка під час несення служби  
(за можливості) 

• Операційне введення в курс справ після повернення 

ЮРИСТИ

• Оформлення статусу УБД 

• Допомога в отриманні виплат  
та компенсацій від держави  

• Супровід у разі отримання поранення, необхідності 
протезування 

Досвід  великого 
бізнесу

Актуально для малого 
та середнього бізнесу

Пріоритетно для бізнесу зі 
шкідливими умовами виробництва
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ЕТАПИ РЕІНТЕГРАЦІЇ

ПОЧАТОК 
СЛУЖБИ

Домовитись про оптимальний 
канал підтримки зв'язку 

Виділити фінансову допомогу  
та зберегти компенсацію (за змоги)

*Перехід до цивільного життя 
**В тому числі, уникати в офісах/на виробництві яскравих кольорів та різких звуків.  
Якщо технологічно такої можливості немає, запропонувати альтернативні робочі місця 
***Є рекомендація закріплювати наставника - «buddy» з числа демобілізованих працівників (за змоги) 
****Ветерани зазвичай не відчувають право на власне визнання, доки гідно не вшановані їх полеглі побратими. 
Тому рекомендується спершу приділити увагу вшануванню полеглих, а потім – визнанню досвіду живих 
Джерело: шлях ветерана: © VETERAN HUB, інтерв'ю з роботодавцями 

КОМУНІКАЦІЯ 
ВСЕРЕДИНІ 
КОЛЕКТИВУ Готувати власників, топ-менеджмент, лінійних менеджерів 

та колектив до роботи з ветеранами (актуально навіть, якщо 
ніхто з підприємства наразі не мобілізований) 

ВІЙНА
Інформувати про 
події в компанії

Підтримувати 
постійний контакт 

КІНЕЦЬ 
СЛУЖБИ

На період дії військового стану три групи причин для 
демобілізації: за станом здоров’я, за сімейними обставинами 

та за досягненням граничного віку перебування на службі

Надавати фінансову 
підтримку (за змоги/потреби)

В усіх випадках роль 
роботодавця обмежена

ПЕРЕХІД*
Дати час для адаптації  

в сім’ї та громаді, але не 
переривати зв'язок

Забезпечити медичний 
та психологічний огляд

Підготувати робоче 
місце/безбар'єрний 
простір (за змоги)**

ЦИВІЛЬНЕ 
ЖИТТЯ 

Запропонувати коротке 
навчання та адаптовану 

програму для новачків***

Запропонувати  
опції перекваліфікації  

(за потреби)

Сприяти формуванню 
спільноти демобілізованих 

працівників

В основу алгоритму роботи 
покладено шлях ветерана:  

© Veteran Hub 

ВШАНУВАННЯ
. Створити традицї вшанування та визнання 

для тих хто повернувся і тих, хто загинув****

Служба

Мобілізація

Демобілізація

Повернення

Інтеграція (6-18 міс.)

0

13

01

02

03

04

05

06

Робота над поверненням починається з першого дня призову 

(етап триває постійно)

(етап триває постійно)



КЛЮЧОВІ ЗАВДАННЯ 
НА КОЖНОМУ З ЕТАПІВ 
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(0) КОМУНІКАЦІЯ ВСЕРЕДИНІ 
КОЛЕКТИВУ 

ЗАВДАННЯ ВІДПОВІДАЛЬНІ

Визначити перелік працівників/компетенцій/критеріїв осіб,  
які підпадають під бронювання (якщо релевантно)

КСВ/HR

Інформувати працівників щодо алгоритму дій на випадок вручення  
повістки (алгоритм для заброньованих та алгоритм для незаброньованих),  
проведення тренінгів

Внутрішні комунікації  
 /HR

Вручити пам'ятки: права та обов'язки, підтримка від держави та підприємства  
у випадку мобілізації, корисні контакти щодо юридичних консультацій, питань  
щодо здоров’я, загальних питань

КСВ/HR

Підготувати координаторів для супроводу мобілізованих  
з моменту мобілізації

КСВ/HR

Забезпечити постійною комунікацією між колективом та мобілізованими  
колегами. Важливо уникати у внутрішній комунікації розподілу на «ми»  
(діючі працівники) та «вони» (військовослужбовці/ветерани)

Внутрішні комунікації

Створити окремі канали спілкування для мобілізованих співробітників та колег, 
або сервіси, які надають юридичну, медичну, психологічну та загальну підтримку

КСВ/HR

Інформувати про те, що робить компанія для збереження/переформатування 
робочого місця для поранених працівників

Внутрішні комунікації

Ділитися історіями поранених працівників та тим, як вони долали виклики. 
Оптимальний формат — міні-відео інтерв'ю із працівниками, які вже повернулися,  
як допомога для колег, які ще на фронті

Внутрішні комунікації

Розробити та впровадити процес адаптованого реонбордингу  
(повторної адаптації) для працівників, які повернулися зі служби

КСВ/HR

Проводити на рівні постійного процесу для колективу підготовку до повернення 
ветеранів із зазначенням особливостей взаємодії із демобілізованими колегами  
(в ідеалі із залученням ветеранів-амбасадорів)

КСВ/HR

Комунікація всередині колективу відбувається на всіх 
етапах роботи з мобілізованими колегами/ветеранами 

Джерело: інтерв'ю з роботодавцями 

Актуально для малого 
та середнього бізнесу
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Загальне правило для уникнення стигматизації ветеранів: скрізь, де можливо, 
зберігати звичну для колективу культуру взаємодії та комунікації 



(01) ПОЧАТОК СЛУЖБИ

БЛОК ЗАВДАННЯ ВІДПОВІДАЛЬНІ

Домовитись про 
оптимальний канал 
підтримки зв'язку

Закріпити координатора за працівником,  
який отримав повістку

Прямий керівник, HR

Отримати/зафіксувати контакти членів сім'ї  
та командира підрозділу

Координатор

Обговорити ключові питання: як ти?  
Як твої справи? Як здоров'я? Які потреби  
в родини? Чим можемо допомогти?

Координатор

Погодити регулярність контакту та канал зв'язку 
із мобілізованим колегою

Координатор

Виділити разову  
фінансову допомогу  

(за змоги) 

Сформувати базовий список потреб в амуніції,  
одязі, спорядженні

Працівник, координатор

Покрити потреби за рахунок добровільних зборів, 
коштів серед колег або з корпоративного фонду Колеги, координатор

На етапі мобілізації критично показати включеність 
та підтримку, зафіксувати контакти сім'ї та погодити 
оптимальні канали зв'язку 

Джерело: інтерв'ю з роботодавцями 

Актуально для малого 
та середнього бізнесу
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(02) СЛУЖБА

БЛОК ЗАВДАННЯ ВІДПОВІДАЛЬНІ

Інформувати про  
події в компанії 

Інформувати регулярно про події в житті підприємства Внутрішні комунікації

З дозволу військових, інформувати колектив  
про працівників, які на службі (з деталями  
про допомогу від компанії)

Внутрішні комунікації

Підтримувати постійний 
контакт 

Домовитися про регулярність спілкування із бійцем, 
наприклад, не рідше, ніж раз на місяць виходити  
на контакт

Координатор, керівник

Регулярно, але не рідше ніж раз на місяць  
спілкуватися з членами сім’ї мобілізованого  
працівника з пропозицією допомоги

Координатор, колектив

У випадку поранення/контузії/тимчасової втрати 
боєздатності — встановити прямий контакт  
задля зрозумілої мети: надання матеріальної  
або психологічної допомоги*, супроводу в процесі 
лікування та протезування 

Колеги, керівник,  
координатор

Фіксувати надану медичну допомогу (травми під час 
служби) з метою подальшого аналізу інформації при 
оцінки потреб при повернені

HR, координатор,  
охорона праці

За змоги/потреби  
надавати фінансову 

підтримку 

За змоги зберегти компенсацію на період несення 
служби (в окремих підходах визначають фіксовану суму); 
можна провести навчання фінансової грамотності**

КСВ / HR

За потреби провести збір на конкретний запит колеги Колектив

Забезпечити привітання/символічні знаки уваги до свят, 
наприклад, до дня Захисника чи дітям мобілізованих  
на Новий рік («пакети турботи»)

КСВ / HR

Забезпечити додаткову допомогу від корпоративного 
фонду або за рахунок відмови від ЗП, відпускних і т.п. 
(уникаючи ризику негативного сприйняття ініціативи  
в колективі) 

КСВ / HR

Під час служби необхідний акцент роботодавця  
на збереження регулярного контакту, турботу про  
сім'ю мобілізованого працівника та фінансову підтримку 

*У випадку контакту із сім'єю використовувати уточнююче запитання, наприклад, «чи може зараз ваш чоловік 
відповісти» - щоб уточнити чи члени родичі в курсі про поранення; зазвичай можливості підтримки з боку 
роботодавця у випадку поранення обмежені 
**Не рекомендується порушувати права військовослужбовців і спрямовувати кошти на додаткові сервіси  
або потреби сім'ї в обхід працівника: приймати рішення, запитавши ветерана та, за необхідності, його сім'ю  
Джерело: інтерв'ю з роботодавцями  

Актуально для малого 
та середнього бізнесу
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(04) ПОВЕРНЕННЯ

На етапі повернення — визначити, чи демобілізований зможе виконувати 
попередні обов'язки чи потрібно створювати нове робоче місце

БЛОК ЗАВДАННЯ ВІДПОВІДАЛЬНІ

Дати час для адаптації  
в сім’ї та громаді, але  

не переривати зв'язок 

Проінформувати демобілізованого про алгоритм дій  
при поверненні, уточнити про інтерес до зміни кваліфікації  
в рамках поточного роботодавця

Координатор

Організувати вітальний пакет та зустріч із колегами, які  
активно підтримували під час служби. За змоги долучити 
директора, але уникати нещирих і формальних заходів

Керівник, колектив

За змоги, організувати зустріч з колективом до довгої  
паузи* на відновлення (це підвищує шанси на повернення 
працівника на робоче місце після відновлення)

Координатор,  
керівник, HR

Варіативність: дозволити повернення на робоче місце без 
відпочинку (якщо немає потреб у лікуванні чи реабілітації  
та немає потреби переобладнати робоче місце)

Профпатолог

Забезпечити медичний  
та психологічний огляд

Інформувати про профогляд — спеціальний медичний тест 
/перевірку та визначення потреби додаткової діагностики  
(за рахунок підприємства)

Координатор, HR

Варіативність: надати рекомендації в залежності від  
результатів огляду: лікування vs. реабілітація vs. відпустка

Охорона праці та зовнішні  
медичні заклади

За потреби, направити в авторизовані медичні центри  
(по профогляду) 

Профпатолог

Важливо! Навіть для демобілізованих за станом здоров'я  
є неповний рівень забезпечення медичних потреб.  
Повторний огляд визначає оптимальну опцію лікування  
в стаціонарі або амбулаторно, реабілітація або просто 
відпочинок

HR

Визначити доцільність нової періодичності регулярних 
медичних оглядів**

Профпатолог

Висновок невролога/психолога про ментальний стан 
демобілізованого: - у загальному порядку на підприємствах  
із підвищеною небезпекою; - за необхідності ввести 
обов'язковий огляд невролога для всіх працівників в рамках 
медичного страхування (без дискримінації ветеранів)***; 
негативний висновок врахувати при супроводі працівника****;  
- непринципова назва спеціаліста — важливий функціонал  
та протокол роботи спеціаліста; варіативність: назва  
спеціаліста — кар'єрний консультант (зовнішній консультант), 
який обов’язковий при перерві в роботі протягом 60 і більше 
днів — правило для всіх

Невролог/психолог,  
HR, кар'єрний консультант

*Без окремих потреб в реабілітації, рекомендується давати паузу не більше 2-4 тижнів. Також варто посеред планової  
паузи виходити на зв’язок і нагадувати про час до повернення; Разом з тим період адаптації із гнучкістю з боку роботодавця  
варто забезпечити не менше, ніж на 6 місяців (скорочений робочий тиждень або гнучкість для відвідування лікаря і т.п.) 
**Якщо немає інших рекомендацій від медичної комісії, медогляд проводиться не частіше, ніж раз на рік 
***Мета — знизити ризик загроз для працівників, колективу та клієнтів 
****У випадку негативного результату огляду необхідно підготувати «Програму навчання антистресовим методикам»:  
програму психокорекції або психологічної реабілітації  
Джерело: інтерв'ю з роботодавцями 

Актуально для малого 
та середнього бізнесу
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Рекомендується (за змоги) встановити 
новий стандарт для всіх працівників



(04) ПОВЕРНЕННЯ

*В ідеальному сценарії роботодавцям варто запровадити у себе комплексну програму  
психо-соціальної підтримки (ПСП) на робочому місці. Існуючий виклик — травма війни  
— торкнулася не лише ветерани: серед цивільних є поранені, ті, хто втратив житло чи полонені  
— варто уникати протиставлення одних працівників іншим, інтегруючи ветеранів у колективи 
**Критично важливо для бізнесу зі шкідливими умовами виробництва 
***Серед найкращих практик соціалізації колег, які працюють постійно дистанційно,  
є опції регулярних відвідувань колективом для збереження соціалізації 
****Варто залучати спеціаліста з інклюзії: можливо питання буде не в переобладнанні  
фізичному робочого місця чи приміщення, а в спеціальній програмі на комп'ютері чи ін. 
Джерело: інтерв'ю з роботодавцями 

Визначення статусу ветерана та відповідних корпоративних пільг визначається на рівні підприємства  
та може бути ширшим, ніж УБД. В окремих випадках працівники, які не були мобілізовані, але виконували 
свої обов'язки поблизу лінії вогню або поряд з прифронтовими територіями 

Рекомендується для новоприйнятих (з ринку) демобілізованих працівників зберігати  
аналогічні підходи, як і для колишніх працівників, які повернулися після служби  

Додаткові пільги для працівників використовуються як мотивація інформувати  
про ветеранський досвід 

З точки зору підтримки повернення найнагальнішою 
 є покращення взаємодії із МСЕК

Лінія запобігання 
САМОГУБСТВА 
Цілодобово 24/7

7333

БЛОК ЗАВДАННЯ ВІДПОВІДАЛЬНІ

Забезпечити медичний  
та психологічний огляд* 

За змоги та потреби, забезпечити безлімітну  
можливість спілкування із корпоративним  
психологом для ветеранів та членів їх сімей

Корпоративний 
психолог

Забезпечити доступ до цілодобової гарячої лінії 
(аутсорс) зі спеціалістами, які вміють працювати  
в умовах проявів схильності до суїциду в тому числі  
і для родин

Аутсорс кол-центр

Підготувати робоче місце 
/безбар'єрний простір

Варіативність: визначити оптимальну опцію на основі 
отриманих даних медичного огляду: повернення  
без обмежень, тимчасова непрацездатність (на скільки 
треба тимчасову заміну) чи необхідність створити нове 
робоче місце

Профпатолог,  
Охорона праці, HR

Визначити параметри нового робочого місця  
та обмежень щодо: шуму, температури, граничної  
ваги, стоячої/сидячої роботи і т.п.*

Профпатолог

За потреби та можливості, створити нові робочі  
місця, в тому числі з опціями дистанційної роботи  
з урахуванням потреб в соціалізації*, пріоритет 
гібридного графіку

Профпатолог, HR

Актуально для малого 
та середнього бізнесу
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ДЕРЕВО ПРИЙНЯТТЯ РІШЕНЬ 

ДЛЯ РОБОТОДАВЦЯ В РОБОТІ З ДЕМОБІЛІЗОВАНИМИ 
ПРАЦІВНИКАМИ: ІДЕАЛЬНА СИТУАЦІЯ*

Чи є бажання 
демобілізованого  

повертатися на 
попередню позицію?

Чи є обмеження 
працездатності**?

Чи може роботодавець 
запропонувати 
альтернативи?

Чи обмеження 
працездатності мають 
постійний характер?

Запропонувати нове робоче 
місце з урахуванням 
особливих потреб

Запропонувати опції  
зміни функціоналу/посади  

в рамках організації

Скласти план  
інтеграції на попереднє 

робоче місце

Відпустити працівника,  
допомогти з пошуком роботи  

та рекомендаціями 

*Припускаючи, що виробничі умови дозволяють створити достатню кількість адаптованих  
робочих місць, зручних для ветеранів із інвалідністю та особливими потребами 
**В окремих підходах рекомендується проводити з кожним демобілізованим опитування/розмову/анкетування  
що йому/їй потрібно, що може зробити компанія) для того, щоб демобілізований міг ефективно виконувати свою 
роботу, наприклад для когось важко офіс відкритого типу, хтось не може багато говорити і т.д, це може бути тимчасово  
Джерело: інтерв'ю з роботодавцями 

01

02

03

04

так ні

За потреби, опції альтернатив 
можна розглядати після 
відновлення дієздатності

За потреби необхідно знайти 
тимчасову заміну на  період 
відновлення працездатності
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(05) ІНТЕГРАЦІЯ

Тривалість етапу інтеграції залежатиме від індивідуальних 
особливостей та потреб кожного працівника, що повернувся 

*Наступний рівень підтримки формування спільнот ветеранів після організації 
на рівні компанії — підтримка формування спільнот на місцевому рівні 
Джерело: інтерв'ю з роботодавцями 

БЛОК ЗАВДАННЯ ВІДПОВІДАЛЬНІ

Запропонувати коротке 
навчання та адаптовану 
програму для новачків 

При поверненні на попереднє робоче місце забезпечити 
місяць адаптації: алгоритм як після довгої паузи в роботі, 
за його наявності або адаптації персоналу 

Керівник, HR, колектив

У випадку реорганізації робочого місця (на спеціальному 
робочому місці) забезпечити нагляд і регулярне 
спілкування на предмет того чи все виходить  
чи потрібна додаткова психологічна підтримка

Координатор

Провести навчання керівників щодо реагування при 
змінах в стані демобілізованого працівника — надати 
інструкції для інформування корпоративного психолога 
та, за відмови, охорони праці

Корпоративний 
психолог, охорона праці

Організувати регулярний (раз на місяць) зворотній 
зв'язок від керівника про стан демобілізованого

Координатор, керівник

Залучати активніше координатора у випадку 
дистанційної роботи

Координатор

Запропонувати опції 
перекваліфікації  

(за потреби)

Під час профогляду повторно уточнити про інтерес  
до зміни кваліфікації в рамках поточного роботодавця 
(хочеш чи ні повернутися до роботи/бажання 
застосувати досвід, отриманий під час служби)

Координатор, HR

Варіативність: одразу бажання вийти на роботу 
/бажання відпочити/категоричне бажання  
звільнитися/необхідність лікування до прийняття 
рішення про перекваліфікацію — рекрутинговий 
опитувальник із представленням наявних опцій  
для самореалізації при поверненні

Координатор, HR

Сприяти формуванню 
спільноти демобілізованих 

працівників 

Залучати ветеранів до турботи за іншими ветеранами, 
понад усе — за ветеранами з інвалідністю 

Координатор, ветерани

Створити спільний комунікаційний канал для 
демобілізованих для обміну досвідом

Внутрішні комунікації

Забезпечити допомогу корпорації в облаштуванні 
фізичного простору для спілкування ветеранів —
стимулювати формування спільнот на рівні підприємства 
з метою допомогти адаптуватися наступним ветеранам, 
впливати на зміни в компанії, лобіювати зміни на рівні 
держави*

КСВ

Актуально для малого 
та середнього бізнесу
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(06) ВШАНУВАННЯ  
ТА ПІДТРИМКА 

БЛОК ЗАВДАННЯ ВІДПОВІДАЛЬНІ

Вшанування під  
час служби 

Організувати хоча б двічі на рік, наприклад, день 
Захисника та день компанії знаку уваги, наприклад, 
«пакет турботи» та згадку у внутрішній корпоративній 
комунікації

HR, координатор,  
колектив

Вшанування працівників,  
які повернулися  

після служби 

Надавати додаткову відпустку для відновлення  
здоров’я (за потреби)

HR, координатор

Запропонувати фінансову допомогу на протезування  
(за потреби)

HR, координатор

Регулярно підкреслювати вплив ветеранів  
на формування культури організації HR, керівник

Допомогти створити ГО чи інші форми співіснування  
спільноти ветеранів

HR, координатор

Надати додаткову опцію перекваліфікації/додаткового 
безкоштовного навчання для зміни місця роботи  
в рамках підприємства (за потреби)

HR

Актуально для малого 
та середнього бізнесу
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Традиції вшанування та підтримка ветеранів мають бути 
організовані так, щоб не розділяти, а об'єднувати колектив 

Джерело: інтерв'ю з роботодавцями 

Важливо! Ініціювати традиції вшанування можуть не лише 
роботодавці, але й профспілки та будь-хто з колективу



*Часто сім'ї, які отримали виплати від держави приймають рішення про переїзд, в тому числі за кордон 
**Наприклад, проведення корпоративного забігу із внеском від учасників забігу та подальшою передачею коштів родинам 
Джерело: інтерв'ю з роботодавцями 

БЛОК ЗАВДАННЯ ВІДПОВІДАЛЬНІ

Вшанування загиблих та 
зниклих безвісти працівників. 

Підтримка працівників, які 
потрапили в полон 

Забезпечити допомогу в організації похоронів,  
за змоги виділити одноразову матеріальну допомогу:  
виплати від держави зазвичай надходять із затримкою

Координатор, HR

Визначити правила підтримки родин загиблих  
та зниклих безвісти, наприклад, фіксовані виплати  
на дітей до повноліття, або збереження середньої  
ЗП до настання пенсійного віку працівника

HR, координатор

Якщо зниклий безвісти більше 6 місяців, прирівняти  
у статусі до загиблого і, за згоди родини, виплатити 
одноразову матеріальну допомогу

HR

Закріпити з числа працівників волонтерів для допомоги  
сім’ям*. ВАЖЛИВО! Зберігати індивідуальний підхід,  
оскільки в різних сім’ях різні традиції говорити про  
традиції із родинами загиблих

Керівник, колектив,  HR

Організувати день пам'яті в честь загиблих працівників: 
можлива підтримка ініціатив «знизу»** або організація  
інших ветеранів для підтримки сімей загиблих

HR, координатор,  
керівник, колектив

Фокусуватися на збереженні епізодів із життя колег.  
За згоди родини, створити книгу (сайт) пам'яті, де 
колеги можуть поділитися спогадати про загиблого

Внутрішні комунікації, 
колеги

Для підтримки сімей зниклих безвісти та працівників, які 
потрапили в полон, залучити спеціалізовані адвокатські 
компанії

HR, юристи

Працевлаштувати дітей та членів сімей загиблих (за змоги) HR

Небезпечні зони 

Не допускати винятків в дотриманні корпоративних правил, 
понад усе — правил техніки безпеки

Керівник, HR

Уникати формалізованих (не живих) привітань — необхідно 
забезпечити персональний і щирий контакт

HR, керівник,  
колектив

Уникати надмірної героїзації, бо вона створює тиск надмірних 
очікувань від ветеранів  («ми виконували  
свій обов’язок») та створює більший розрив для інтеграції 

HR, керівник,  
колектив

Не варто плутати нагороди від цивільних з нагородами 
військовими — з точки зору ветеранів окрема корпоративна 
символіка для ветеранів є нелогічною

HR, керівник

Уникати надмірних акцентів на бойовому досвіді  
та подіях війни, оскільки це ретравматизує

HR, внутрішні  
комунікації

Не брати заздалегідь невиконуваних зобов'язань перед 
ветеранами чи родинами загиблих: рекомендується 
комунікувати про підтримку на один рік, але формувати план 
дії на довгий горизонт: повноліття дітей чи настання 
пенсійного віку працівника.

КСВ, HR

Актуально для малого 
та середнього бізнесу
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(06) ВШАНУВАННЯ  
ТА ПІДТРИМКА 



ФУНКЦІЯ УПРАВЛІННЯ ВЗАЄМОДІЄЮ 
З ВЕТЕРАНАМИ В КОМПАНІЇ 
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CHIEF VETERAN OFFICER (CVO) 

ЗАКУПІВЛІ, ADMIN, HSE 
• Визначення формату взаємодії та відповідальних 

адміністративно-господарської функції 

• Організація безпечних робочих місць 
та умов праці, безбар'єрного простору 

• Забезпечення необхідних закупівель

HUMAN RESOURCES 

• Виділення в структурі CVO функції  
з підтримки мобілізованих  
та демобілізованих (рекомендовано)

PR, GR, IR
• Визначення стратегії та регулярності  

зовнішніх та внутрішніх комунікацій  

• Встановлення етичних меж 

• Заохочення топ-менеджменту  
до комунікацій

КСВ, ESG 
• Інтеграція проєктів підтримки 

ветеранів у загальну КСВ стратегію 

• Планування майбутніх активностей

ПРОФСПІЛКА, ВНУТРІШНІ 
ОБ’ЄДНАННЯ (ВОЛОНТЕРИ)

• Визначення формату взаємодії 

• Розмежування зон 
відповідальності 

LEGAL

• Визначення формату 
юридичної допомоги  
та відповідальних осіб, їх 
взаємодія з координаторами

• Покращення процесів взаємодії  
та керування процесом повернення 
демобілізованими працівниками,  

• Вирішення проблем  
та керування активностями 

• Сприяння залучення ветеранів  
у рекрутингову воронку. 

• Популяризація ветеранської  
тематики в компанії та навчання 
команди культури взаємодії  
з ветеранами

КЛЮЧОВИЙ 
ФУНКЦІОНАЛ ПІДПОРЯДКУВАННЯ ВІДПОВІДАЛЬНІСТЬ

• Має підпорядковуватися рівню 
CEO-1 у складі функції HR 
(рекомендовано), або КСВ/HSE 
/Communications

• Управління командою 
координаторів  
(до 10 прямих підлеглих) 

• Крос-функціональне 
управління проектами  
(5-7 внутрішніх функцій) 

• Бюджетування ресурсів 
функції 

• Звітність та взаємодія  
з держорганами 

Цінність для бізнесу (мета нової ролі/функції): 

• Взаємодія з мобілізованими та демобілізованими  
працівниками для їх залучення та швидшої адаптації 

• Повернення у цивільне життя через соціалізацію 

• Популяризація шанобливого ставлення та поваги  
як частина корпоративної соціальної відповідальності

VETERAN 
OFFICER

CHIEF

25

Базовий принцип —  
ми служимо тим, хто 
служив та продовжує 
служити батьківщині



КООРДИНАТОР

• Управління відносинами 
мобілізованих  
та демобілізованих 
працівників з компанією, 
координація процесів 

• Вирішення гострих  
чи проблемних питань,  
пов’язаних з даною  
категорією працівників 

• Збір, обробка та аналіз 
даних

КЛЮЧОВИЙ 
ФУНКЦІОНАЛ ПІДПОРЯДКУВАННЯ НАВАНТАЖЕННЯ*

• Управління персоналом 

• Корпоративна та соціальна 
відповідальність 

• Охорона праці/комунікації

• Координація 150-200 
мобілізованих працівників 

• Координація до 50 
демобілізованих  
працівників

або

або

*Припускаючи, що координатор в місяць витрачає 15 хвилин на роботу  
з одним мобілізованим та 2 години з демобілізованим колегою 
Джерело: Korn Ferry, Опис ролі «Менеджер по роботі з ветеранами та мобілізованими»
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Опис ролі координатора по роботі з мобілізованими 
та ветеранами: 

За умови виконання частини функціоналу  
безпосереднім керівником або колегами,  
кількість мобілізованих/демобілізованих  
на одного координатора може бути збільшена

Один із поточних викликів — сформувати  
на основі функціоналу координатора  
стандартний операційний процес

01

02



КООРДИНАТОР

ЗОНИ ВІДПОВІДАЛЬНОСТІ:

Взаємодія з мобілізованими, 
ветеранами та членами  
їх родин 

• Комунікація з мобілізованими/демобілізованими/членами їх родин у визначений 
спосіб та з визначеною регулярністю 

• Забезпечення підтримки під час найму ветеранів, мобілізації працівників  
та їх служби, звільнення зі служби та поверненні в компанію і до моменту виходу 

• Збір та оцінка соціально-матеріальних потреб, можливості та шляхів  
їх вирішення та пропозиція рішень 

• Моніторинг і оцінка їх професійних потреб і задоволеності роботою 

• Організація навчання та розвитку ветеранів для підвищення їх кваліфікації  
або перенавчання 

• Сприяння адаптації та інтеграції ветеранів у робоче середовище, сприяння  
у вирішенні конфліктів або проблем, які можуть виникнути у робочому середовищі 

• Надання ветеранам підтримки та консультацій у важких ситуаціях

Взаємодія з керівником 
мобілізованого/ветерана  
та їх колективом 

• Регулярна взаємодія з керівництвом мобілізованих/ветеранів, їх колективом  
на предмет моніторингу стану, потреб, можливостей для надання підтримки.  
Їх залучення у вирішення проблемних ситуацій, збір загальної інформації  
щодо ходу адаптації 

• Збір зворотного зв'язку щодо можливостей покращення програм адаптації

Взаємодія з внутрішніми  
функціями компанії,  
що надають підтримку 

• Співпраця з колегами всередині компанії щодо надання підтримки у питаннях 
допомоги: медичної, психологічної, юридичної, соціально-матеріальної, 
адміністративної тощо (HR та внутрішнє навчання, комунікації, КСВ, охорона  
праці, внутрішні медичні установи, юридична, адміністративна функції тощо)

Взаємодія з зовнішніми 
організаціями, ГО,  
контрагентами з надання  
послуг підтримки 

• Встановлення та підтримка зв'язків з установами та організаціями, що надають 
підтримку ветеранам/мобілізованим, зокрема співпраця з медичними установами  
для забезпечення якісної медичної та психологічної допомоги ветеранам, 
протезування та реабілітацію

Інше 

• Організація заходів для військовослужбовців, ветеранів та членів їх родин, 
проведення тренінгів, семінарів, спортивних та інших заходів для підтримки  
фізичного та психологічного здоров'я ветеранів та їхніх сімей, сприяння  
формуванню поваги всередині компанії, культури пошани та взаємодопомоги 

• Розробка та впровадження індивідуальних планів адаптації для нових ветеранів, 
відстеження та оцінка результатів програми адаптації — ведення даних та їх аналітика 

• Організація тренінгів та семінарів для інформування щодо програми  
та полегшення адаптації ветеранів у робочому середовищі 

• Моніторинг зовнішніх джерел на предмет покращень у процедурах підтримки, 
програм адаптації, збір зворотного зв'язку від ветеранів та колег

~45-50% часу

~10-12% часу

~10-12% часу

~10-12% часу

~20-22% часу
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ОРІЄНТОВНА СТРУКТУРА 
ВИТРАТ РОБОТОДАВЦЯ

28

Модель розрахунку актуальна на листопад 2023.  
Структура спрямована на обговорення та інтерпретацію 

роботодавцями у відповідності до наявних ресурсів та обмежень



ОРІЄНТОВНІ СЕРЕДНЬОМІСЯЧНІ 
ВИТРАТИ РОБОТОДАВЦЯ

Орієнтовні середньомісячні витрати роботодавця на одного 
мобілізованого/демобілізованого працівника, грн в місяць

01   Ілюстративний розрахунок  
для адаптації під компанію 

02  Перерахунок разових витрат 
проводиться на 12 місяців 

03  Розрахунок витрат на переобладнання 
робочих місць, вшанування загиблих 
відбувається через гіпотези щодо 
ймовірності настання події 

* Існують державні програми протезування, наприклад Protez Hub 
Джерело: інтерв'ю з роботодавцями 

04   Невраховані витрати: 

• Групові збори на підрозділи 

• Витрати на протезування*  
(~€10 000 — €60 000) 

• Індивідуальні соціально-матеріальна  
підтримка — збори на конкретні запити 

• Формування інклюзивної інфраструктури  
на підприємстві (в тому числі спеціальний 
транспорт)

ВАЖЛИВІ ЗАУВАЖЕННЯ:

Загальні 
витрати

Протягом 
всіх етапів

Мобілізація

Служба

Демобілізація

Повернення

Інтеграція 

Вшанування

010000 020000 030000 040000 050000

1 954

1 675

11 157

667

24 750

1 955

3 010

45 168

1 173

0

3 514

0

8 040

624

1 070

14 420

Консервативні
Максимальні
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Понад 50% в загальній структурі 
витрат припадає на збереження 
зарплат на період служби



ОРІЄНТОВНІ ВИТРАТИ  
РОБОТОДАВЦЯ

ПРОТЯГОМ ВСІХ ЕТАПІВ 

Менеджер проєкту та координатори або додатково залучені у процес адаптації  
працівники компанії (оплата праці)

163 — 293

Центри експертиз (HR, охорона праці, медичний чекап, лікарі-профпатологи, юристи) 49 — 88

Цілодобова гаряча лінія для екстреної психологічної підтримки (аутсорсинг, 24/7) 50 — 91,67

Додаткові затрати на регулярну психологічну підтримку 250 — 833,3

Окремий телеграм канал для демобілізованих — внутрішні комунікації 0 — 29,3

Вшанування колег-воїнів та родин загиблих (наприклад, на день захисника) протягом 
року, соціально-матеріальна підтримка - регулярні «посилки вдячності»

558,3 — 1675

ПОЧАТОК СЛУЖБИ/МОБІЛІЗАЦІЯ 

Взаємодія з військоматами та бронювання — додаткові часозатрати фахівців з цивільного 
захисту

65,4 — 280

Пакет допомоги із спорядженням (в залежності від базового списку потреб в амуніції, 
одязі, спорядженні тощо)

558,3 — 1 675

Детальна розбивка орієнтовних мінімальних та максимальних 
витрат роботодавця на одного мобілізованого/демобілізованого 

працівника, грн в місяц 

01   Ілюстративний розрахунок  
для адаптації під компанію 

02  Перерахунок разових витрат 
проводиться на 12 місяців 

03  Розрахунок витрат на переобладнання 
робочих місць, вшанування загиблих 
відбувається через гіпотези щодо 
ймовірності настання події 

* Існують державні програми протезування, наприклад Protez Hub 
Джерело: інтерв'ю з роботодавцями 

04  Не враховані витрати: 

• Групові збори на підрозділи 

• Витрати на протезування*  
(~€10 000 — €60 000) 

• Індивідуальні соціально-матеріальна  
підтримка — збори на конкретні запити 

• Формування інклюзивної інфраструктури  
на підприємстві (в тому числі спеціальний 
транспорт)

ВАЖЛИВІ ЗАУВАЖЕННЯ:
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ОРІЄНТОВНІ ВИТРАТИ  
РОБОТОДАВЦЯ

Джерело: інтерв'ю з роботодавцями 

СЛУЖБА 

Збереження заробітку на період служби 8 040 — 22 696,8

Додаткова медична допомога на випадок поранення 0 — 1 675

Соціально-матеріальна підтримка — збори на конкретні запити: індивідуальні

Соціально-матеріальна підтримка - збори на конкретні запити: на підрозділ — дрони, прибори нічного 
бачення і т.п. — для частин, якими опікуємося

КІНЕЦЬ СЛУЖБИ/ДЕМОБІЛІЗАЦІЯ 

Юридично-правова підтримка — послуги зовнішніх чи внутрішніх юристів 0 — 666,7

ПОВЕРНЕННЯ/ПЕРЕХІД ДО ЦИВІЛЬНОГО ЖИТТЯ (ПЕРШІ 6 МІС.) 

Пакет при поверненні: Welcome back again pack 125 — 166,7

Додатковий медичний та психологічний огляд (повний чек-ап), визначення параметрів робочого місця 458,3 — 808,3

Додаткові затрати на регулярну медичну підтримку (медичне страхування) 1 333 — 2 150

Переоблаштування робочого місця або створення нових адаптованих робочих місць 558,3 — 837,5

Формування інклюзивної інфраструктури на підприємстві (в тому числі спеціальний транспорт)

Додаткова оплачувана відпустка 480,7 — 961,5

Навчання, донавчання, перенавчання — витрати на зовнішні навчальні програми чи внутрішні ресурси 558,3 — 2 233,3

Створення нових робочих місць (в тч. дистанційних) 0 — 4 000

ЦИВІЛЬНЕ ЖИТТЯ/ІНТЕГРАЦІЯ (6-18 МІС І БІЛЬШЕ) 

Формування та підтримка формування спільноти демобілізованих працівників 0 — 1 675

ВШАНУВАННЯ ПОЛЕГЛИХ І ПОРАНЕНИХ 

Допомога з похованням та сприяння у вшануванні 55,8 — 279,2

Матеріальна підтримка родинам загиблих 558,3 — 837,5

Матеріальна допомога при пораненні, яке спричинило інвалідність 558,3 — 837,5
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ПРИПУЩЕННЯ, ПРИЙНЯТІ 
ДЛЯ РОЗРАХУНКУ ВИТРАТ 

Джерело: інтерв'ю з роботодавцями 

Кількість мобілізованих 200 осіб

Кількість демобілізованих 50 осіб

Оціночне загальне навантаження на координатора 250 осіб

Час координатора на одного мобілізованого в місяць 0.25 год

Час координатора на одного демобілізованого в місяць 2 год

Компенсація координатора в місяць мін 40 667 грн

Компенсація координатора в місяць макс 73 200 грн

Вшанування колег-воїнів та родин загиблих (наприклад, на день захисника) — 
мін: 1 мін зп 6 700 грн

Вшанування колег-воїнів та родин загиблих (наприклад, на день захисника) — 
макс: 3 мін зп 20 100 грн

Середня заробітна плата (для мінімальної планки — мінімальна ЗП) 23 075 грн

Матеріальна допомога підприємства при настанні поранення —  
10 мін зарплат 67 000 грн

Вартість чекапу в Медікомі стандарт, 50% знижка для військовослужбовців + 
консультація невролога 5 500 грн

Вартість чекапу в Медікомі преміум, 50% знижка для військовослужбовців + 
консультація невролога 9 700 грн

Вартість за факт звернення на гарячу лінію екстреної психологічної допомоги 
(за подію) 5 000 грн

Абонплата кол-центру екстреної психологічної допомоги в місяць 50 грн

Кумулятивне додаткове навантаження на центри експертиз  
(HR, охорона праці, медичний чекап, лікарі-профпатологи, юристи) 30%

Ймовірність настання звернення за екстреною психологічною допомогою 
протягом року 10%

При максимальних затратах 10% часу менеджера з внутрішніх комунікацій 10%

Ймовірність настання поранення протягом служби від 0 до 30% 30%

Ймовірність настання події, яка передбачає потребу переоблаштування  
робочого місця 0-10% 10%

Ймовірність настання події, яка передбачає створення нового робочого місця 10%

Ймовірність настання події, яка передбачає допомогу родинам загиблих 10%

Ймовірність настання події, яка передбачає Матеріальна допомога  
при пораненні, яке спричинило інвалідність 10%
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ДОДАТКИ
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РЕІНТЕГРАЦІЯ ВЕТЕРАНІВ

• Забезпечити підтримку мобілізованого 
на початку та під час служби зі 
сторони роботодавця та колективу: 
через фонд, профспілку або прямі 
внески колег 

• За можливості зберегти  
компенсацію 

• Сформувати та озвучити політику 
щодо пільг/підтримки сімей  
на випадок загибелі працівника  
на фронті 

• Залучати колег до підтримки сімей 
мобілізованих на період їх відсутності, 
наприклад, вирішення побутових 
потреб)  

• На випадок поранення та обмеження 
працездатності щодо попереднього 
робочого місця — підготувати опції  
для переведення в інший структурний 
підрозділ або на суміжні посади 

• Комунікувати колективу історії  
колег-захисників 

• Надсилати інформацію про події  
в компанії

Неперервна комунікація під час служби — основа 
легкого повернення ветеранів та ветеранок 

ПОЧАТОК СЛУЖБИ – 
ВІЙНА – КІНЕЦЬ СЛУЖБИ 

ПЕРЕХІД. 
ПОВЕРНЕННЯ 

ЦИВІЛЬНЕ ЖИТТЯ. 
ІНТЕГРАЦІЯ 

• Організувати зустріч з колективом 
одразу після демобілізації 

• Залишатися на зв'язку на період 
відновлення  

• Комунікувати історії відновлення  
після повернення зі служби 

• Підкреслювати турботу компанії — 
формувати стандарт корпоративної 
культури: «нам не байдуже», «ми 
вдячні за службу» 

• За потреби перебудувати робочий 
простір та/або запропонувати іншу 
/суміжну посаду, яка дозволить 
врахувати потреби ветерана/
ветеранки у зв'язку з наявними 
функціональними порушеннями 

• Підготувати колектив щодо питань,  
які недоречно задавати та фраз, які  
не варто використовувати 

• Сформувати правила та механізми 
реакції на конфліктні ситуації:  
до кого апелювати (координатор,  
HR, внутрішній омбудсмен і т.п.)

• Залучати демобілізованих ветеранів  
до реінтеграції інших колег, які 
повертаються після демобілізації 

• Не виділяти окремо категорії  
ветеранів, але зосередити  
увагу прямого керівника  
на потенційні відхилення  
у настрої та нестандартній  
поведінці 

• За потреби забезпечити частіші 
регулярні індивідуальні зустрічі  
із безпосереднім керівником  
та/або координатором 

• На випадок конфліктних ситуацій 
уважно їх вивчати та доповнювати 
алгоритми для навчання колективу 
щодо правил та особливостей  
взаємодії з для ветеранами, членами  
їх сімей, та людьми, які пережили 
травмуючі події 

• Сформулювати очікування  
до ветерана щодо взаємодії  
та інтеграції в колектив 

• Допомагати у формуванні  
спільнот ветеранів

Джерело: інтерв'ю з роботодавцями, HR Praktyka 3.0 — IREX, Veteran Hub
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КЛЮЧОВІ АСПЕКТИ 
ПІДГОТОВКИ КОЛЕКТИВУ 

• Спілкуватися на безпечні теми  
(їжа, побут, що було до війни, хобі) 

• Уникати чутливих тем (війна, політика, 
провина, (не)справедливість) 

• Дотримуватися чотирьох етапів розмови: 
- почати («Я свій, я безпечний, навколо 
безпечно») 
- вислухати («Ти свій, твоя думка важлива, 
твій досвід важливий») 
- допомогти осмислити («Мені норм,  
якщо ти сам вирішуєш/плануєш/керуєш») 
- побути поруч («Ти в безпеці, ти важливий, 
ти керуєш»)

ЯК РОЗМОВЛЯТИ?* ЯК ДОМОВЛЯТИСЯ?

• Почати із чесної і щирої розмови  
про можливі складні ситуації 

• Погодити з ветераном:  
- Чи є ситуації, які можуть особливо 
дратувати, зачіпати? Які саме? 
- Як ви можете зреагувати на ці ситуації? 
- Що в такому випадку, на вашу думку, 
варто робити  вам, як варто поводитись 
керівнику та колегам? 
- Як можна запобігти таких ситуацій  
у робочих обставинах?

• Залучати до короткострокових проєктів 

• Результат проєкту не на ветерані 

• Ветеран — це частина команди і має 
конкретну справу з конкретним 
результатом 

• Переваги: 
- Ветеран може протестувати себе 
- Ви можете протестувати його 
- Ветеран може зробити багато  
циклів «я впорався» (зростання  
цінності та впевненості)

*Більш детально розписано на сторінках 11-12 Проєкту PRAKTYKA Гайд 
для HR, як стати дружньою до ветеранів компанією — VeteranHub, IREX 
Джерело: лекція Антона Семенова: «Реінтеграція ветерана в організацію», 
посібник «Як ти, ветеране?», HR Praktyka 3.0 

• Синхронізувати цілі:  
- Плани компанії 
- Ветеран – частина цих планів 
- Наявний кар'єрний план 

• Допомогти відновити відчуття 
власної цінності в цивільному 
житті: 
- «я потрібний» 
- «я серед своїх» 
- «я справляюся» 
- «на мене є плани»

ЯК ПІДТРИМУВАТИ? ЯК РОЗВИВАТИСЯ?
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ЧЕК-ЛИСТ ГОТОВНОСТІ 
РОБОТОДАВЦЯ НА ЕТАПІ 
МОБІЛІЗАЦІЇ ТА НЕСЕННЯ СЛУЖБИ  

*У випадку малого/середнього бізнесу за відсутності можливості виділення окремої штатної одиниці, визначити фахівця,  
на якого буде покладений додатковий функціонал, наприклад, із управління по роботі з персоналом або покласти додатковий 
функціонал на безпосереднього керівника. Максимальне навантаження на одного координатора —  200-250 мобілізованих 
працівників — можливий перегляд в залежності від залучення керівника 
**Для подальшого прийняття рішення щодо можливості повернення працівника на попереднє робоче місце чи необхідність 
створення нового робочого місця 
Джерело: інтерв'ю з роботодавцями 

ЕЛЕМЕНТИ ГОТОВНОСТІ РОБОТОДАВЦЯ НАЯВНІСТЬ

Визначити координатора/-ів* по роботі з ветеранами

Отримати/задокументувати контакти членів сімей та командира підрозділу

Отримати запити/потреби про допомогу при мобілізації:  
Як ти? Як твої справи? Як здоров'я? Які потреби в родини?  
Чим можемо допомогти?

Погодити регулярність контакту та канал зв'язку із мобілізованим  
колегою (не рідше раз на місяць)

Сформувати корпоративний бюджет/фонд для підтримки працівників,  
які несуть військову службу

Забезпечити інформування працівника про ключові події на підприємстві  
в часі його служби

Сприяти/стимулювати можливості підтримки колегами мобілізованого 
працівника вирішення побутових потреб членів його сім'ї та залежних родичів

Забезпечити привітання/символічні знаки уваги до свят, наприклад, до дня 
Захисника чи дітям мобілізованих на Новий рік («пакети турботи»)

Вести детальну медичну карту працівника (за змоги): фіксація травм/поранень  
та наданої медичної допомоги під час несення служби (коли, чому, з якого 
приводу)**

Актуально для малого 
та середнього бізнесу

Пріоритетно для бізнесу зі 
шкідливими умовами виробництва
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ДІЇ РОБОТОДАВЦЯ (ЧЕК-ЛИСТ) 
НА ВИПАДОК ПОРАНЕННЯ 

Джерело: інтерв'ю з роботодавцями 

ЕЛЕМЕНТИ ГОТОВНОСТІ РОБОТОДАВЦЯ НАЯВНІСТЬ

Встановити регулярний контакт із працівником (бійцем) та домовленість  
про алгоритм дій (інформування) на випадок поранення

Встановити контакт із членами сім'ї, безпосереднім командиром  
та додатковий/альтернативний контакт на випадок поранення

За можливості отримати інформацію про поранення якомога  
швидше після поранення

Запропонувати допомогу при лікуванні (фінансову, медичну)  
або забезпечити увагу/психологічну підтримку

Поділитися даними особистої медичної картки та зафіксувати  
надану медичну допомогу (коли, чому, з якого приводу) —  
за наявності/потреби

Забезпечити дзвінок (увагу) із головного офісу від найвищого  
доступного керівника чи власника бізнесу + раз в тиждень дзвінок  
для підтримки зв'язку

З'ясувати тип пошкодження (тимчасове чи постійне)

Опрацювати варіанти зміни функціоналу, якщо обмеження  
працездатності постійне (враження слуху, зору чи обмежена мобільність)

Забезпечити тимчасову заміну, якщо пошкодження тимчасове

Ввести нову посаду з новими посадовими вимогами для ветеранів  
із пораненнями (за змоги)

Актуально для малого 
та середнього бізнесу

Пріоритетно для бізнесу зі 
шкідливими умовами виробництва
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ПАРТНЕРИ
38

Завдяки досвіду та найкращим практикам



СТВОРЕННЯ ДОКУМЕНТУ
39

Над розділами 
працювали:

Участь в обговореннях  
та консультаціях взяли:

• ДТЕК: Вадим Галицький, Яна Шувар, 
Ігор Вовк 

• МХП: Олена Бойченко  

• Нова Пошта: Анастасія Ялова  

• Райффайзен Банк Аваль: Юлія Пилипенко,  
Віталій Барчі, Віктор Марченко 

• Укрзалізниця: Ольга Безпалько  

• Ferrexpo: Анна Адом, Сергій Валковий,  
Любов Козюра

• Біосфера: Вікторія Желдак, Тетяна Лоза,  
Олена Шпіц 

• Київстар: Артем Фреюк, Людмила Гуманюк  

• Львівська Міська Рада: Лілія Савич 

• Метінвест: Тетяна Петрук, Олександр Куждін,  
Світлана Парова 

• Міністерство економіки України: Тетяна Бережна, 
Андрій Дума, Роман Поклонський, Анна Свірдак, 
Олеся Кулик 

• Нафтогаз: Роман Борисенко  

• ПриватБанк: Валерій Кушніренко, Вікторія Руденко,  
Анна Радиш  

• Райффайзен Банк Аваль: Наталія Крижанівська

Над рецензією 
документу працювали:

• ветерани 

• представники громадських організацій, 
правозахисних центрів та волонтерських проєктів 

Експерти  
з безбар’єрності:

• Радниця-уповноважена Президента  
з питань безбар’єрності: Тетяна Ломакіна 

• CEO Superhumans Centre: Ольга Руднєва

• Укренерго: Людмила Єропкіна, Дмитро Поліщук 

• Укрзалізниця: Адайнік Олександра 

• Укрнафта: Олександр Різенко, Юлія Тарасюк  

• Укрпошта: Олена Кропив’янська  

• ArcelorMittal: Яна Суворова, Лариса Гнатусько  

• Carlsberg Ukraine: Людмила Голинська 

• Fozzy Group: Вероніка Залізнюк, Ірина Дячук  

• Interpipe: Віталій Пахомов, Світлана Манько 

• Philip Morris Ukraine: Михайло Самоляк  

• StarLightMedia: Яна Гончаренко

ЗА ІНФОРМАЦІЙНОЇ 
ПІДТРИМКИ

З ВИКОРИСТАННЯМ 
МАТЕРІАЛІВ

СПИСОК ЕКСПЕРТІВ, ЯКІ ДОЛУЧИЛИСЯ 
ДО СТВОРЕННЯ ДОКУМЕНТУ

ПАРТНЕРИ



Роман Бондар 
Керівник офісу в Україні

Квітка Марія 
Керуючий асоціат

Володимир Стецик 
Директор Kearney Ukraine

ПІДГОТОВЛЕНО:
ДОКУМЕНТ

+380 50 386 26 05

volodymyr.Stetsyk@Kearney.com 

+38 050 469 61 09

roman.Bondar@KornFerry.com 

+38 050 409 00 50

mariia.Kvitka@KornFerry.com 
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