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ПРОБЛЕМАТИКА УПРАВЛІННЯ ПРОФЕСІЙНОЮ 

РЕІНТЕГРАЦІЄЮ ВЕТЕРАНІВ ВІЙНИ НА 

ПІДПРИЄМСТВАХ ВЕЛИКОГО ТА СЕРЕДНЬОГО 

БІЗНЕСУ УКРАЇНИ 

 

Для підприємств великого та середнього бізнесу повернення працівника-ветерана після 

демобілізації до попереднього місця роботи є не лише юридичним і соціальним обов’язком, а 

й складним бізнес-викликом. Воно безпосередньо впливає на стабільність персоналу, 

продуктивність, корпоративну культуру та збереження людського капіталу. Частина 

мобілізованих працівників вже повертається на свої робочі місця (зокрема у зв’язку зі 

звільненням за станом здоров’я), проте більшість компаній не мають відпрацьованого 

керованого процесу такого повернення. Про актуальність проблеми на державному рівні 

свідчать Методичні рекомендації Міністерства у справах ветеранів України (2025) щодо 

розвитку трудових відносин з ветеранами війни. 

Важливо чітко розмежувати два різні випадки: коли ветеран шукає нову цивільну 

роботу і коли він повертається до попереднього роботодавця. Це дослідження зосереджене 

саме на другому випадку. Повернення до тієї ж компанії створює специфічний управлінський 

контекст: зберігаються трудові відносини, але за час відсутності могли змінитися 

організаційна структура, процеси, команда, роль і навіть очікування сторін. Саме тому 

потрібен не разовий захід підтримки, а послідовний керований процес. 
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На практиці підприємства стикаються з типовими проблемами (Wewiorski et al., 2018; 

Iyer, 2022): відсутність чіткого алгоритму повернення; недостатня підготовка лінійних 

керівників; розрив між очікуваннями ветерана та реальними умовами роботи; відсутність 

показників ефективності адаптації; ризик швидкого звільнення через відчуття «непотрібності» 

або невідповідність оновленої ролі; фрагментарність заходів без інтеграції в HR-систему. 

Професійна реінтеграція працівника-ветерана після повернення до попереднього 

роботодавця розглядається як управлінський процес, який включає діагностику готовності, 

переоцінку ролі та компетентностей, адаптацію до організаційних змін, що відбулися під час 

відсутності, побудову комунікації з керівником і командою, а також супровід протягом 

перших 3–6 місяців. Успіх цього процесу залежить насамперед від організаційно-

управлінських рішень компанії, а не лише від зусиль самого працівника (Gonzalez & Simpson, 

2021; Сингаївська, Бузова, 2025). 

Основне дослідницьке питання: Які організаційно-управлінські фактори визначають 

успішність професійної реінтеграції працівника-ветерана після його повернення до 

попереднього роботодавця та як ці фактори мають бути інтегровані у керований процес 

повернення? 

Відповідь на це питання передбачає формування моделі управління для компаній, у які 

повертаються ветерани. Логіка такого фреймворку охоплює повний цикл: 

1. Довгострокові трудові відносини (до мобілізації). 

2. Перерва у зв’язку зі службою. 

3. Організаційні зміни під час відсутності працівника. 

4. Повернення на підприємство. 

5. Переоцінка ролі та компетентностей. 

6. Професійна реінтеграція. 

7. Стабілізація (утримання, продуктивність, залученість). 

Практичний вимір дослідження пов’язаний із переведенням загальних підходів у 

конкретні управлінські інструменти для HR-керівників і лінійних менеджерів. Базове 

підґрунтя вже є в матеріалах Центру зайнятості вільних людей (2024), однак на рівні 

підприємства необхідно визначити етапи, відповідальних, терміни, контрольні точки, роль 

лінійного керівника, підходи до діагностики потреб і компетентностей, систему показників 

ефективності (утримання, швидкість виходу на продуктивність, залученість) та способи 

інтеграції процесу в існуючу HR-систему (онбординг, навчання, оцінювання, кар’єрне 

планування). 

Практична значущість полягає у зменшенні ризику втрати досвідчених працівників, 

прискоренні відновлення продуктивності, підвищенні лояльності та зміцненні роботодавчого 

бренду. Важливо також створити умови, за яких ветеран відчуває себе цінним членом 

команди, а не «тимчасовою проблемою». 

Актуальність підтверджується практиками підприємств великого та середнього бізнесу 

(зокрема ДТЕК, Метінвест-Холдінг, ТОВ «Бізнес Сек’юріті Груп»), досвідом HR-фахівців і 

ветеранів, а також міжнародними підходами, узагальненими Програмою розвитку ООН 

(UNDP, 2025). 

Таким чином, проблематика дослідження охоплює формування керованого процесу 

повернення працівника-ветерана до попереднього роботодавця: від фіксації організаційних 

змін під час відсутності – через переоцінку ролі та компетентностей – до професійної 

реінтеграції та стабілізації. Розробка відповідної управлінської моделі має прикладне значення 
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і може бути адаптована до специфіки різних галузей та впроваджена безпосередньо в практику 

компаній. 
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ПРОФЕСІЙНЕ ВИГОРАННЯ ТА ПЛИННІСТЬ 

ПЕРСОНАЛУ ЯК УПРАВЛІНСЬКИЙ РИЗИК 

ВЕТЕРИНАРНОЇ КЛІНІКИ: ЗАРУБІЖНИЙ ДОСВІД І 

УКРАЇНСЬКА ПРАКТИКА 

 

Ветеринарна медицина належить до професій із найвищим ризиком професійного 

вигорання: його поширеність серед ветеринарних лікарів оцінюється в діапазоні від 23,0 % до 

56,9 % (Li et al., 2024). Для керівника закладу вигорання персоналу є предметом 

управлінського впливу, оскільки його чинники лежать переважно в площині організації праці. 

Оцінка для ринку США показала, що втрати галузі становлять від одного до двох мільярдів 
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