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МЕТА
 

Документ пропонує підходи та інструменти для організації процесу 
адаптації військових, що повернулися з фронту, до професійного життя 
на основі методології управління змінами, із урахуванням досвіду та ре-
комендацій, висловлених під час серії панельних дискусій, організованих 
протягом 2023 року АСМР Україна (українська філія міжнародної Асоціації 
професіоналів з управління змінами-АСМР) https://www.acmpglobal.org. 

Документ допоможе керівнику сформулювати бачення результатів 
адаптації та обрати оптимальний обсяг змін в організації, необхідний для 
досягнення визначених результатів адаптації ветеранів та ветеранок відпо-
відно до специфіки організації. Із переліку факторів, ресурсів та інструмен-
тів документ пропонує обрати найбільш відповідні для організації, врахову-
ючи її специфіку, та сформувати послідовний план впровадження. 

Документ розроблений для керівників організацій та підприємств, а та-
кож професіоналів, що задіяні у процеси організаційних змін, необхідних 
для адаптації працівників, котрі демобілізувалися з фронту і повернулися  
у цивільне життя.

ЦІЛІ
 

• Показати зв’язок між адаптацією ветеранів і ветеранок та досягненням 
стабільних результатів для бізнесу.

• Допомогти сформулювати бачення та обсяг програми адаптації вете-
ранів та ветеранок для своєї організації.

• Ознайомити з практиками адаптації ветеранів та ветеранок, що вже 
запроваджені в Україні, у розділі «Бібліотека».

• Надати перелік можливих заходів та кроків для реалізації програми 
адаптації у визначеному організацією обсязі відповідно до методології 
управління змінами. 

• Надати інформацію про наявні ресурси в Україні та світі для реалізації 
програми адаптації ветеранів та ветеранок станом на вересень 2023 року.
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	ВСТУП. ЧОМУ АДАПТАЦІЯ  
	 ВЕТЕРАНІВ ТА ВЕТЕРАНОК  
	 ВАЖЛИВА. 

З проблемою адаптації ветеранів та ветеранок стикалися всі суспіль-
ства, громадяни яких брали участь у бойових діях. Такі країни, як Ізраїль, 
Сполучені Штати Америки відслідковують проблеми військовослужбовців 
після повернення до цивільного життя.

Нещодавно USAA, Humana Foundation і Reach Resilience, фонд Endeavors 
об’єдналися, щоб запустити Face the Fight™ https://wefacethefight.org/ – ко-
аліцію, відкриту для корпорацій, фондів і некомерційних організацій для 
підвищення обізнаності та підтримки запобігання самогубствам ветеранів 
та ветеранок. Якщо рівень самогубств ветеранів та ветеранок залишиться 
незмінним, до 2030 року американців чекатиме додаткових 50 000 смер-
тей ветеранів від самогубства. Прагнення Face the Fight полягає в тому, 
щоб скоротити рівень самогубств ветеранів та ветеранок вдвічі до 2030 
року.

Втім, жодна з країн не має досвіду адаптації ветеранів та ветеранок  
в такому масштабі, який матиме Україна, враховуючи, що кількість грома-
дян, які служать у Збройних Силах України, налічує більше мільйона осіб, 
і в деяких великих компаніях кількість мобілізованих працівників стано-
вить до десяти тисяч осіб. Українському суспільству, українському бізнесу  
потрібно буде пройти свій унікальний шлях і напрацювати свій, унікальний, 
український досвід. 

В загальнонаціональному опитуванні «Образ ветерана в українському 
суспільстві», проведеному групою «Рейтинг» 5-7 вересня 2023 року, на пи-
тання, які явища з ветеранами російсько-української війни мають найбіль-
ший ступінь ризику, серед трійки перших українські громадяни назвали 
психоемоційну нестабільність, проблеми з фізичним здоров’ям та труднощі 
з отриманням медичної допомоги та відсутність інклюзивного простору та 
адаптованого робочого місця для осіб з інвалідністю. 

Компанії, чиї працівники-ветерани повернулися з фронту, у більшості 
говорять про те, що всі ці люди змінилися, і що організаціям (компаніям, 
підприємствам, спільнотам) потрібно готуватися до їх інтеграції та адапта-
ції. В той же час перед компаніями постає вибір, яким чином їм як робото-
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давцям проявити свою соціальну відповідальність, і в який спосіб адапту-
вати свою стратегію, бізнес-процеси та корпоративну культуру до цих змін. 

Адаптація та інтеграція ветеранів в професійне життя сприяють покра-
щенню загальної атмосфери та продуктивності праці в колективі через ви-
явлену турботу про працівників та сприяють досягненню кращих серед-
ньострокових та довгострокових результатів для бізнесу.

Успішна адаптація ветеранів та ветеранок дозволить організації, з однієї 
сторони, залучити новий досвід, вміння та мотивацію ветеранів для досяг-
нення своїх цілей, а з іншої – дозволить органічно змінювати свої процеси 
та процедури для інтеграції працівників, що воювали, у своє повсякденне 
життя та отримати нові стимули для розвитку. 

Планування обсягу програми адаптації, формулювання бажаних  
результатів, розробка стратегії та тактики змін, підготовка та вибір кроків  
з її реалізації допоможе організації швидше та ефективніше реалізувати  
цю програму.

Адаптація ветеранів та ветеранок до професійного життя є частиною 
більш широкої стратегії інклюзивності, яка набирає обертів у компаніях на 
українському ринку. 

Задля зручності надалі у цьому документі ми будемо вживати слово 
«ветерани», маючи на увазі і ветеранів, і ветеранок. 
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1.	

ЦІЛІ ТА ОБСЯГ ПРОГРАМИ АДАПТАЦІЇ ВЕТЕРАНІВ 
	 ВІДПОВІДНО ДО СПЕЦИФІКИ ОРГАНІЗАЦІЇ.

Плануючи впровадження програми адаптації для ветеранів, компанія 
має враховувати не тільки існуюче законодавство та зовнішнє соціально-е-
кономічне середовище, а й власну стратегію, фінансові можливості, техно-
логії, що застосовуються, традиції та корпоративну культуру, особливості 
робочих місць (посад) з необхідними вимогами до здоров’я, відповідально-
сті, автономії та різноманітності. 

Компанія наймає на ці робочі місця працівників – людей із певним жит-
тєвим досвідом, установками та мотивацією, а також навичками, кваліфі-
кацією та професійним досвідом. Поява на робочих місцях ветеранів –  
людей з дуже особливим і часто травматичним досвідом – обов’язково вне-
се зміни в атмосферу в трудовому колективі, робочі процеси, умови праці,  
і, ймовірно, на політики та бізнес-процеси компанії в цілому. 

1.1.

ДОСВІД ПОВЕРНЕННЯ ВЕТЕРАНІВ З ВІЙНИ. 

Як розповідають представники українських компаній, чиї працівники 
з різних причин демобілізувалися з фронту і повернулися до роботи, ве-
терани повернулися зовсім іншими людьми. Ці зміни проявляються в усіх 
аспектах життя: на роботі, в родині, у громаді. У багатьох із ветеранів від-
сутня мотивація повертатися до роботи або на своє робоче місце. Період 
відразу ж після демобілізації містить у собі ризики зловживання алкоголем, 
іграми, наявності депресивних станів або ейфорії, тощо. Після перебуван-
ня на фронті, навіть якщо немає видимих ознак інвалідності чи порушень, 
ветеран може страждати від наслідків контузії, порушень травлення (внас-
лідок неправильного харчування або голоду), інших проблем із здоров’ям.  
Часто він/вона може мати потребу побути в тиші на самоті. Деякі слова чи 
дії можуть запускати у людини агресивну реакцію. Через деякий час люди-
на, котра перебувала на війні, може страждати на посттравматичний стре-
совий розлад (див. більше інформації у додатку). Ветеран потребує розу-
міння та соціалізації, в першу чергу з тими, хто має подібний досвід. Однак, 
за словами представників компаній, більш за все ветеран потребує поваги 
до своєї гідності, ставлення «як рівний до рівного». 

Дізнатися більше про ветеранський досвід після повернення з фронту ви 
можете, скориставшись ресурсом сформованої нами Бібліотеки у Додатку.
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1.2.	

КВАЛІФІКАЦІЇ, НАВИЧКИ  
	 ТА МОТИВАЦІЯ ВЕТЕРАНІВ. 

Ветерани, які повернулися з війни, об’єктивно можуть втратити нави-
чки виконання своєї основної роботи, яку вони виконували до мобілізації. 
Вони можуть втратити право виконувати цю роботу через медичні покази 
за результатами медогляду. Однак вони, вірогідно, набули нових навиків, 
розуміння та компетенцій, які можуть виявитися корисними в організації. 
Спостерігається, що у ветеранів часто виникають зміни у ставленні (сві-
тосприйнятті) та проблеми з мотивацією до повернення до професійного 
життя.

Проблема з мотивацією може полягати у тому, що ветеран не бачить 
сенсу у своїй попередній діяльності, його обтяжують неефективні проце-
си, бюрократія, підкилимні ігри, він потерпає від проблем із фізичним і/або 
психічним здоров’ям, або перебуває в стані емоційного вигорання. Ветера-
ну може бути важко швидко адаптуватися до мирного життя, в тому числі 
до його соціальних, економічних, соціально-політичних аспектів. 

Після ознайомлення з усіма історіями повернень до роботи в компанії, 
можна зробити висновок, що мотивація ветерана змінюється якісно і вона 
орієнтована на такі фактори як забезпечення відчуття власної гідності, від-
чуття справедливості, перебування в колі однодумців, реалізацію себе у 
новій діяльності. 

1.3.	

ОСОБЛИВОСТІ КОМПАНІЙ ТА ПІДПРИЄМСТВ, 
	 ЯКІ ХОТІЛИ Б ЗАПРОВАДИТИ ПРОГРАМУ  
	 АДАПТАЦІЇ. 

Бачення результатів програми адаптації, її обсяг та впровадження за-
лежать від особливостей компанії, галузі, в якій вона працює, стратегії, 
поточної бізнесової та фінансової ситуації, організаційної та регіональної 
структури, технологій, що використовуються, корпоративної культури та 
традицій, лідерства керівників компанії. Компанії, які давно працюють в 
сфері забезпечення добробуту працівників, працюють над впровадженням 
різноманітності та інклюзивності як конкурентної переваги, мають проду-
мані та збалансовані стратегії запровадження програм добробуту. Відтак 
запровадження у цих компаніях такої зміни як програма адаптації ветеранів, 
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вірогідно, в багатьох аспектах проходитиме легше та ефективніше, оскіль-
ки інклюзивність, добробут та ментальне здоров’я працівників є частиною 
щоденного функціонування організації.

Якщо компанія не має досвіду у систематичній побудові системи добро-
буту працівників, то запровадження такої програми дасть можливість ство-
рити підґрунтя для її започаткування, переосмислити і зв’язати воєдино епі-
зодичні та не пов’язані між собою зусилля.

Компанії, які мають у себе робочі місця із небезпечними та шкідливими 
умовами праці, можуть зіткнутися з тим, що вони не зможуть допустити до 
роботи працівників-ветеранів за їх станом здоров’я. У такому разі адаптація 
таких працівників може бути скерована на те, щоб допомогти їм у перек-
валіфікації або у кардинальній зміні кар’єри, заснуванні власного бізнесу, 
тощо.

Компанії із розвинутими технологічними платформами для роботи з клі-
єнтами, обліку, внутрішніх комунікацій, швидше за все, зможуть бути у вза-
ємному контакті з усіма працівниками-ветеранами.

Компанії з кращою бізнесовою та фінансовою ситуацією зможуть сфор-
мулювати програму адаптації, яка охопить більшу кількість людей, напри-
клад, членів родин, і надасть більший об’єм послуг, в той час як компанія з 
меншими можливостями має визначитися з обсягом та глибиною програми 
для того, щоб найефективніше використовувати наявний у неї ресурс. 

Компанії з регіональними підрозділами мають подумати про ступінь цен-
тралізації/децентралізації роботи з ветеранами, з метою дотримання індиві-
дуального підходу, підтримки та вирішення проблем з адаптацією ветеранів 
на місцях.

Важливі також корпоративна культура та традиції, які вплинуть на якість 
адаптаційних зусиль, наприклад, готовність до гнучких рішень, готовність 
колективу сприймати «інакшість», виявляти розуміння та спроможність ін-
тегруватися в одне ціле, здатність колективу до поважного та зрілого став-
лення до проблем ментального здоров’я. Треба розуміти, що із повернен-
ням з фронту більшої кількості працівників-ветеранів, культура підрозділів 
та компанії буде неодмінно змінюватися.

І, насамкінець, визначальною в успіху адаптаційної програми є якість лі-
дерства, готовність керівництва своїм прикладом показати важливість та 
спрямованість програми адаптації та надання їй організаційної підтримки. 

Всі ці особливості компанії повинні бути враховані при розробці та 
впровадженні програми адаптації. 
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1.4.

ЗАКОНОДАВЧІ ТА ГАЛУЗЕВІ ВИМОГИ  
	 ДО ОРГАНІЗАЦІЇ ПРАЦІ, ЩО ВПЛИВАТИМУТЬ  
	 НА ПРОГРАМУ АДАПТАЦІЇ ВЕТЕРАНІВ. 

Після демобілізації ветерани не проходять медогляду, і не проходять ог-
ляду психіатра, за винятком тих, що демобілізувались за станом здоров’я. 
Їхній стан фізичного та ментального здоров’я ніде не фіксується. 

Галузеві стандарти праці, вимоги законодавства про охорону праці в 
Україні налаштовані жорстко щодо вимог до здоров’я працівників, покла-
даючи при працевлаштуванні на роботодавців повну юридичну відпові-
дальність за функціонування та здоров’я працівника в рамках дії трудового 
договору. Існують істотні обмеження у ряді галузей (металургія, хімічне ви-
робництво, гірничодобувна промисловість, тощо) стосовно підбору на ро-
бітничі спеціальності працівників, які мають обмеження за станом здоров’я.

Роботодавець зобов’язаний забезпечити проведення медичного огляду 
перед тим, як допустити працівника до роботи на робітничі спеціальності. 
Ймовірно, що на шкідливих та небезпечних виробництвах більшість вете-
ранів не зможе повернутися до колишніх робіт/професій, і це вимагатиме 
перенавчання або ж взагалі кардинальної зміни діяльності. 

Роботодавець не зобов’язаний проводити медичні огляди при підборі на 
інженерно-технічні та керівні посади. Роботодавець визначає робоче місце 
(посаду), його відповідальність та функціональні обов’язки, але зобов’яза-
ний дотримуватися основних вимог до професій та посад, що викладені у 
тарифно-кваліфікаційних довідниках. 

Досвід українських компаній показує, що вони намагаються провести 
всім демобілізованим працівникам ретельне медичне обстеження для того, 
щоб виявити приховані проблеми із здоров’ям, забезпечити ветеранам від-
повідне робоче місце і допомагати їм влитися у колектив, якщо це буде 
можливо. Компанії намагаються творчо вирішувати проблему функціональ-
ного наповнення посад для працівників-ветеранів із обмеженнями у зв’язку 
із станом здоров’я. 
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	 1.5.

	 РІЗНОМАНІТНІСТЬ ТА ІНКЛЮЗИВНІСТЬ  
	 ЯК ЕЛЕМЕНТИ СТРАТЕГІЇ КОМПАНІЇ. 

В одному із документів ООН різноманітність у загальному розумінні ви-
значається як сукупність всіх відмінностей між групами та індивідами та 
виокремлення кожної людини як окремої унікальної особистості. Грунтую-
чись на тому, що кожен з нас – унікальна та самобутня особистість, інклю-
зивність як світобачення включає в себе визнання, розуміння та позитивне 
використання різноманітності як ресурсу. 

Відтак, усвідомлено і позитивно використовуючи різноманітність та 
унікальність людей, організації мають можливість створити справедливе 
та сприятливе робоче середовище, котре позитивно впливатиме на біз-
нес-результат (https://globalcompactnetwork.org/files/pubblicazioni_stampa/
pubblicazioni_network_italia/Paper-D-e-I.pdf)

Організація, яка розвиває у себе інклюзивні підходи, шукатиме способів, 
як допомагати ветеранам поступово влитися у колектив та у цивільне жит-
тя, реалізовуватися, бути потрібним і ефективним, незважаючи на можливі 
обмеження (проблеми із здоров’ям, стани, інші труднощі). В пошуку таких 
можливостей для інтеграції ветеранів організації готові проводити різно-
манітні організаційні зміни – від переобладнання робочих місць до адап-
тації робочих процесів та умов праці під можливості працівника-ветерана, 
у такий спосіб «включаючи» працівника у своє робоче життя (“inclusion» 
(англ.) – включення, звідси – «інклюзивність»). 

Отже, програма адаптації ветеранів є елементом інклюзивного підхо-
ду до управління людьми в організації, оскільки визнає різноманітність та 
унікальність досвіду кожного ветерана і використовує наявні організацій-
ні механізми та ресурси для того, щоб створити для працівника-ветерана 
справедливе та сприятливе робоче середовище.
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2.

ОРГАНІЗАЦІЯ ТА МЕНТАЛЬНЕ ЗДОРОВ’Я  
	 І ДОБРОБУТ ПРАЦІВНИКІВ.

Ментальне здоров’я та добробут працівників вже кілька років є одни-
ми із ключових напрямків роботи з персоналом у великих українських та 
міжнародних компаніях, в ІТ-компаніях, тощо. Практика показує, що після 
початку повномасштабної війни переважна більшість компаній стали біль-
ше вкладатися не тільки у фізичну безпеку своїх працівників, а й у забезпе-
чення їхнього психологічного добробуту та безпеки з огляду на травму та 
стрес, що їх переживає переважна більшість українських громадян. 

Такий розворот компаній до добробуту працівників призвів до збіль-
шення мотивації та залученості працівників, зменшення плинності кадрів, 
оптимізації витрат, тощо. Все більшій кількості роботодавців стає зрозумі-
лим те, що ментальне здоров’я і добробут працівників в цілому є інвести-
цією в сталий розвиток та довгострокову стійкість працівників і компанії. 

	 2.1.

	 ЗВ’ЯЗОК МІЖ МЕНТАЛЬНИМ ЗДОРОВ’ЯМ  
	 ПРАЦІВНИКІВ ТА ПРОДУКТИВНІСТЮ ПРАЦІ. 

Компанії, які систематично турбуються про ментальне здоров’я та  
добробут працівників, повідомляють про високі показники залученості  
та готовності рекомендувати роботодавця, про збільшення строку роботи в 
компанії там, де традиційно він був коротший, тощо. Ось один із прикладів. 

У березні 2022 року кілька українських компаній запровадили програму 
психологічної підтримки працівників, запросивши до співпраці фахівців у 
галузі ментального здоров’я. Компанії повідомляють, що вони організували 
десятки зустрічей з фахівцями, в яких в цілому взяли участь кілька тисяч 
працівників, надали сотні консультацій працівникам на корпоративних лі-
ніях підтримки. 

Таким чином компанії забезпечували середовище, де працівники мог-
ли розпізнати та навчитися переживати свій емоційний стан під час війни, 
знайшли спосіб відновити для себе зміст та прагнення до життя, а також 
навчили команди взаємодіяти і досягати результатів в умовах кризи. 

Результатами турботи компаній про добробут працівників стало змен-
шення плинності персоналу, зростання виробничих результатів при постій-
ному рівні витрат на персонал навіть з урахуванням запровадження додат-
кових витрат через початок війни. Ці компанії продовжують реалізовувати 
свою стратегію щодо добробуту працівників. 
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2.3.

ПРОГРАМА ЖИТТЄСТІЙКОСТІ. 

Принцип життєстійкості (resilience) як елементу корпоративної та со-
ціальної культури був сформульований в Ізраїлі на початку 2000-х років. 
Внаслідок терористичних атак та з огляду на недостатність ресурсу ква-
ліфікованих психологів в Ізраїлі були започатковані так звані центри жит-
тєстійкості (resilience centers), куди могли звертатися усі, хто потребував.  
У цих центрах людина робила те, що їй подобається (наприклад, виготов-
ляла гончарний виріб, малювала картини, тощо). В цьому процесі люди-
на бачила, як вона може функціонувати, і розуміння цього давало людині  
ресурс для подолання травми. 

Головна ідея центрів життєстійкості полягає в тому, що людина може 
подолати травму, опираючись на здорову частину психіки. Досвід центрів 
життєстійкості говорить про те, що більшість людей повертається до нор-
мального життя. 

Команду життєстійкості (resilience-team) можна створити в будь-якій 
організації. Для забезпечення підвищення резилентного стану в колективі 
та забезпечення адаптації ветеранів реабілітація військовослужбовців про-
ходить на роботі, в родині, в громаді. Основним завданням є соціалізувати 
людину та залучити її в усі програми життєстійкості організації.

Більше про програми життєстійкості для організацій можна дізнатися  
за посиланням у Бібліотеці (див. Додатки).

2.4.

АДАПТАЦІЯ ВЕТЕРАНІВ ЯК СКЛАДОВА ПРОГРАМИ  
	 ДОБРОБУТУ ОРГАНІЗАЦІЇ. 

Організація не матиме змоги здійснювати заходи підтримки ветеранів 
без урахування інтересів та прагнень усіх працівників. Для того, щоб не 
спричинити розшарування та конфлікти у колективах і забезпечити досяг-
нення цілей та завдань програми адаптації ветеранів, організації потрібно 
буде шукати розумного балансу у запровадженні всіх заходів та ініціатив. 
Вiдтак, програма адаптації ветеранів в організації, незалежно від обсягу її 
запровадження, поставить питання у ширшому контексті – запровадження 
чи переформулювання власної програми добробуту працівників. 
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3.

РОЗРОБКА СТРАТЕГІЇ ТА ПЛАНУВАННЯ ПРОГРАМИ 
	 АДАПТАЦІЇ ВЕТЕРАНІВ.

Як і будь-яка інша стратегія, стратегія на впровадження програми адап-
тації ветеранів в організації повинна брати до уваги умови та фактори, які 
наявні у даній організації. Стратегія впровадження програми адаптації вете-
ранів повинна бути розроблена на основі аналізу готовності організації до 
змін, зрозумілого і визначеного обсягу змін, конкретного, послідовного 
та логічного плану впровадження та запровадження механізмів моніто-
рингу та аналізу результатів. Ця стратегія може бути елементом ширшої 
стратегії впровадження програми добробуту в компанії, а може бути пер-
шим кроком до створення підґрунтя для неї. 

3.1. 

ОЦІНКА ГОТОВНОСТІ ОРГАНІЗАЦІЇ ДО ЗМІН,  
	 ПОВ’ЯЗАНИХ ІЗ ВПРОВАДЖЕННЯМ ПРОГРАМИ  
	 АДАПТАЦІЇ.

Для оцінки готовності організації до змін перш за все потрібно визна-
чити:

1. Обсяг завдань, які організація здатна реалізовувати щодо адаптації ве-
теранів війни до професійної діяльності, і які не здатна;

2. Очікувані результати успішної програми адаптації ветеранів;

3. Переваги від впровадження та ризики неготовності організації та 
учасників змін до реалізації програми адаптації. 

Для визначення обсягу потенційних завдань та результатів програми 
необхідно зробити діагностику з урахуванням наступних факторів впли-
ву на роботу ветеранів (див.нижче) та проаналізувати, які з них органі-
зація здатна опрацювати за рахунок власних ресурсів і які – за рахунок 
зовнішніх джерел: державних, іноземних, волонтерських, тощо. Наводимо 
перелік факторів:

• Організаційна підтримка. Забезпечення того, що у ветеранів є доступ 
до всіх необхідних інструментів, ресурсів та підтримки для виконання їхньої 
роботи ефективно (технічні засоби, умови праці, тощо у переліку нижче), 
або виділені організаційні ресурси (ролі, посади, процедури, тощо).

• Психологічна підтримка. Багато ветеранів можуть мати травми або ст-
ресові розлади через свій військовий (травматичний) досвід. Це може впли-
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вати на їхню здатність адаптуватися до професійного та цивільного життя 
(для усвідомлення комплексності цього аспекту див. у Бібліотеці корисних 
ресурсів – посібник ОБСЄ «Основи реабілітаційної психології: подолання 
наслідків кризи»).

• Професійне навчання\розвиток\перенавчання\підвищення кваліфіка-
ції. Деякі навички, отримані під час служби, можуть бути перетворені на 
цивільні професії, але інші можуть вимагати додаткового навчання. 

• Соціальна інтеграція. Створення мережі підтримки для ветеранів в ор-
ганізації може сприяти їх успішній інтеграції. Наприклад, це мобільний за-
стосунок для спілкування ветеранів на різних локаціях, або «День сім’ї ве-
теранів на підприємстві», або створення ветеранської організації у компанії. 

• Фізичні переобладнання робочого простору або створення нових спе-
ціальних робочих місць. Деякі ветерани можуть мати фізичні обмеження 
або потреби, які вимагають особливих умов роботи. Наприклад, це присто-
совані екрани комп’ютерів для слабозорих, створення рекреаційних кутків 
для усамітнення та туалетів, тощо.

• Культурна чутливість. Важливо зрозуміти та врахувати особливості 
існуючої культури взаємовідносин в організації, явища «субкультур» ок-
ремих підрозділів, особливості комунікації працівників різних культур. Під-
тримка колег по роботі і здатність встановлювати ефективні міжособистісні 
відносини в організації можуть значно впливати на успіх ветерана. Логічно 
передбачити, що в компаніях, де програми емоційної компетентності та до-
бробуту давно є частиною культури організації, така культура значно кра-
ще підтримає програму адаптації колег-ветеранів.

• Лідерське залучення. Позиція та підтримка керівництва є важливими 
для успішної адаптації ветеранів. Керівники, які демонструють відкритість, 
розуміння та підтримку, можуть створювати більш позитивне робоче сере-
довище. 

• Обговорення та зворотній зв’язок. Регулярний зворотній зв’язок та 
обговорення між керівником та ветераном можуть допомогти виявляти по-
треби та проблеми вчасно.

• Менторство. Призначення ментора або друга, який може допомогти 
ветерану адаптуватися до нового робочого місця, може бути корисним.

• Гнучкість графіка. Ветерани можуть мати медичні або інші зобов’язан-
ня, які вимагають гнучкості в робочому графіку. Потрібно бути готовим до 
того, що ветеран може потребувати більше особистого часу, коли він буде 
відсутнім на роботі. 

• Розуміння та визнання. Важливо визнавати внесок, який ветерани зро-
били для своєї країни, і виявляти повагу до їхнього досвіду. Важливо, щоб 
підтримання гідності ветерана було головним критерієм оцінки якості про-
цесів під час програми адаптації, разом із почуттям міри, здоровим глуздом 
та етичністю. При розробці і впровадженні програми потрібно буде розріз-
няти, що буде підтримкою, а що надмірною опікою, яке рішення буде етич-
ним в тому чи іншому епізоді, і що форма не може замінювати собою суть.
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• Спеціалізовані програми. Розробка спеціальних програм для ветера-
нів, таких як групи підтримки, семінари та ін., може бути корисною.

• Включеність. Забезпечення того, щоб ветерани відчували себе цінними 
членами команди і мали можливість висловлювати свої думки та почуття.

• Допомога в житловому питанні та вирішенні побутових питань. Для 
деяких ветеранів забезпечення доступного та комфортного житла і облаш-
тування інклюзивного житлового і робочого простору може бути критично 
важливим аспектом адаптації. 

• Правовий захист. Забезпечення ветеранів інформацією про їхні права, 
а також допомога у вирішенні будь-яких юридичних питань, які можуть ви-
никнути в процесі адаптації до цивільного життя.

• Державні програми. Ознайомлення ветеранів з державними програ-
мами підтримки (наприклад, у Міністерстві у справах ветеранів або Мініс-
терстві соціальної політики), які можуть пропонувати спеціальне навчання, 
гранти або іншу допомогу у професійній адаптації.

• Сім’я. Врахування потреб сім’ї ветерана, оскільки сім’я часто є ключо-
вим елементом його підтримки. Дуже часто сім’я також відчуває труднощі 
адаптації до мирного життя після повернення ветерана з фронту. Психоло-
гічна підтримка, консультування та інші дії можуть бути корисними для чле-
нів сім’ї, а відтак і для ветерана. Також в програму адаптації, за можливості, 
можуть бути включені чоловік, дружина ветерана, який не є працівником 
організації.

• Зовнішні ветеранські союзи та спільноти. Сприяння співпраці з зовніш-
німи ветеранськими організаціями і громадами (див. Бібліотека корисних 
ресурсів), які можуть надати додаткову підтримку, мережу контактів та ре-
сурси. Взагалі, досвід показує, що контакт і соціалізація із людьми із схожим 
досвідом є одним із ключових чинників успішної адаптації ветерана. 

• Медичний догляд. Доступ до якісної медичної допомоги та реабілітації 
є життєво важливим для багатьох ветеранів. Організації можуть сприяти 
цьому, надаючи інформацію та допомогу в отриманні відповідних послуг.

• Фінансова стабільність. Допомога в розробці фінансового плану, кон-
сультування з питань бюджетування та інші фінансові послуги можуть бути 
корисними для ветеранів, особливо для тих, хто лише починає свою цивіль-
ну кар’єру.

• Соціальне залучення. Заохочення ветеранів до участі в соціальних за-
ходах та заходах компанії або участі в зовнішніх організаціях може допо-
могти їм відчути себе частиною команди та забезпечити необхідну соціалі-
зацію.

У підсумку виконання діагностики з використанням вищенаведених 
факторів впливу дозволить сформулювати Бачення Результатів Програми 
(vision), а саме опис, яку програму адаптації ветеранів організація здатна і 
має реальні спроможності запровадити, яких результатів організація хоче 
досягнути, а також обдумати і визначити для себе переваги цієї зміни і зва-
жити ризики, пов’язані із неготовністю окремих елементів організації до ре-
алізації цієї зміни. 
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При формулюванні Бачення Результатів Програми важливо чітко визна-
чити, як зміниться поведінка всіх учасників змін в результаті впровадження 
програми адаптації. Наприклад, зміни у поведінці можуть бути такими: 

• керівники департаментів зможуть впровадити та підтримувати систе-
матичні практики інклюзивності у своїх підрозділах; 

• керівники підрозділів зможуть адаптувати умови й функціональне  
наповнення посад з урахуванням можливостей прибулих ветеранів; 

• керівники підрозділів зможуть підтримувати на достатньому рівні про-
дуктивність і мотивацію колективу (команди) з урахуванням адаптаційного 
періоду ветеранів та їх інтеграції; 

• працівники робочих команд вмітимуть розрізняти впливи травматич-
ного досвіду у собі та в інших та застосовувати прості та дієві інструменти 
допомоги собі та іншим; 

• всі члени колективу виявлятимуть доброзичливість та повагу до іншо-
го досвіду людини, тощо.

З урахуванням факторів впливу на роботу ветеранів, Бачення Резуль-
татів Програми, стратегічних планів компанії щодо прогнозованої кількості 
працівників-ветеранів організації можуть сформувати та оцінити необхід-
ний обсяг організаційних змін для адаптації ветеранів і оцінити об’єм не-
обхідних організаційних, фінансових та інших ресурсів. Для цього варто 
знайти відповіді на наступні п’ять питань:

1. Які ресурси та ролі потрібні, щоб внутрішні політики, процедури,  
системи з управління персоналом забезпечили і підтримували роботу  
ветеранів?

2. Які ресурси та ролі потрібні, щоб підготувати робочий простір з ура-
хуванням фізичних, сенсорних та інших особливостей?

3. Які ресурси, можливості та ролі необхідні, щоб забезпечити ефектив-
ну соціалізацію ветеранів?

4. Що потрібно зробити, щоб узгодити напрямки роботи компанії з акту-
альним законодавством України стосовно зайнятості ветеранів війни, осіб 
з інвалідністю?

5. Які ресурси та ролі потрібні, щоб охопити роботу відповідно до  
Бачення Результатів Програми самостійно та\або скористатися актуальни-
ми зовнішніми джерелами підтримки ветеранів (українськими та іноземни-
ми, волонтерськими та комерційними та державними, медичиними та пра-
вовими, тощо)?

ВІдповіді на ці питання дадуть можливість сформулювати заходи  
і завдання, які організація може зробити своїми силами, а також ті захо-
ди, для виконання яких вона може залучити зовнішніх контрагентів (більш  
детальна інформація щодо організацій, які допомагають з адаптацією вете-
ранів, розміщена у Додатку – Бібліотеці).
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	3.2.

	ПЛАНУВАННЯ ТА РЕАЛІЗАЦІЯ ЗМІН. 

Ми рекомендуємо спланувати програму на основі продуманої стратегії 
змін, що включає такі важливі для успіху програми компоненти:

• Визначення Обсягу Змін, який організація спроможна реалізувати для 
досягнення очікуваних результатів програми адаптації ветеранів в органі-
зації;

• Забезпечення сильної та проактивної підтримки вищого керівництва, 
власників;

• Управління тими учасниками, які залучаються для створення організа-
ційних умов роботи ветеранів;

• Постійна та етична комунікація про програму усьому персоналу з ви-
користанням різних каналів та методів;

• Навчання та розвиток особистих та професійних навичок\умінь; 

• Вимірювання ефективності програми та удосконалення заради під-
тримки сталості змін.

Для планування та реалізації змін можуть використовуватися будь-
які інструменти, які на даний момент уживаються в організації (Project 
Management, Agile, Waterfall, тощо).

Для реалізації такої організаційної зміни як програма адаптації, а саме 
для запровадження її окремих компонентів, необхідно буде продумати за-
ходи і завдання, впровадити положення і процедури, сформувати команди і 
налагодити взаємодію. Ці заходи торкатимуться як цілого ряду організацій-
них процесів, так і компетенцій та якості взаємодії всіх працівників, залуче-
них у реалізацію зміни. 

До прикладу, реалізовуючи програму адаптації, яка торкається проце-
сів відбору, введення в посаду (онбордингу), навчання та розвитку, оцінки  
роботи, залишення організації, тощо, команда з питань роботи з ветерана-
ми буде систематично шукати відповіді на питання в сфері дії зазначених 
процесів (див. табл. далі), і у вирішенні цих питань координувати свою ро-
боту з командою з управління персоналом та командами функціональних 
підрозділів (виробництво, маркетинг, тощо).
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Життєвий цикл Працівника-Ветерана в організації
П

ід
ро

зд
іл

и 

Ре
кр

ут
ин

г

О
нб

ор
ді

нг

Ін
те

гр
ац

ія
 т

а 
ре

зу
ль

та
ти

вн
іс

ть

Ро
зв

ит
ок

За
ве

рш
ен

ня
 

ро
бо

ти
 в

 к
ом

па
ні

ї\
оф

бо
рд

ін
г

П
ід

тр
им

ка

ФО, Профіль 
згідно суті роботи 
та відповідності 
медичних\фізіоло-
гічних вимог.
Які роботи можна 
або неможна 
виконувати з 
урахуванням 
інклюзивності?
Які підрозділи мо-
жуть пропонувати 
вакансії ветеранам 
за певних умов 
(перенавчання, 
тощо)?
Хто  в організації 
узгоджує такі зміни 
і чия підтримка 
потрібна?

Які  особливі 
потреби ветеранів 
щодо робочих 
умов враховані 
і які можливо 
задовольнити 
індивідуально?
Хто відповідаль-
ний за якісний 
онбордінг?
Яка допомога 
щодо правового 
захисту, медичного 
сервісу, психоло-
гічної підтримки 
і ким забезпечу-
ється? 
Яким чином відбу-
вається знайом-
ство з керівником 
та командою, а 
також з іншими 
ветеранами?

Як оцінюється успіх 
роботи Ветерана?
Чи потрібні зміни 
в організаційній 
системі оцінки ре-
зультативності або 
Performance Mng?
Які процеси\сис-
теми\технології 
зазнали удоскона-
лення?
Через які канали\
програми  ветерани 
соціалізуються?
Хто моніторить 
успішність інте-
грації, зворотній 
зв’язок?
Які зміни відбулися 
в системі внутріш-
ньої комунікації 
компанії та взаємо-
дії «команда-керів-
ник-ветеран» щодо 
адаптації ветеранів?

Які можливості надає 
організація для профе-
сійного та особистого 
розвитку ветерана:
• Корпоративне або ін-
дивідуальне навчання за 
особливими потребами
• Перекваліфікація
• Менторська програма
• Участь у державних\ін-
ших програмах розвитку
• Тощо

Хто бере участь в 
управлінні розвитком 
ветерана і хто відповідає 
за процес?
Які зміни відбулися в сис-
темі розвитку персоналу 
компанії?
Які програми дозволяють 
підвищити рівень 
навичок інклюзивної 
комунікації персонала в 
цілому?
Які програми спрямовані 
на підтримку позитивної 
атмосфери спілкування 
в сім’ї?

Хто бере і хто 
відповідає за 
процес?
Яким чином 
результати 
призводять  
до покращень 
в організацій-
ному процесі 
адаптації 
ветеранів?

Яким чином 
відбувається 
підтримка 
ветерана?
Чи враховані 
можливості 
повернення 
до роботи  
в компанії за 
певних умов 
(напри-
клад, після 
лікування, 
тощо)?
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Для реалізації індивідуального підходу до питань адаптації ветеранів до-
цільно надати команді з питань роботи з ветеранами достатні повноважен-
ня та відповідальність.

Впровадження програми адаптації ветеранів – це організаційна зміна. 
Тому необхідно врахувати найпоширеніші чинники невдач та неприйняття 
змін серед працівників компанії та ветеранів:

• працівникам незрозуміла причина і мета запроваджуваної зміни;

• нечітко визначені пріоритети і послідовність проєкту, неякісне плану-
вання;

• не визначені та не запроваджені належні інструменти контролю;

• немає підтримки лідерів думок у колективі та вищого керівництва;

• працівники тривожаться про збереження робочого місця;

• наявність страху серед працівників зазнати невдачі в новому середо-
вищі й спілкуванні;

• організаційні зміни не підтримуються поточною системою винагород;

• в компанії панує атмосфера недовіри;

• не визначені конкретні та зрозумілі критерії успіху.

Кожен із цих чинників сам по собі здатен серйозно гальмувати реаліза-
цію програми, іх варто визначити і оцінити при плануванні змін. Ці ризики 
можуть нівелюватися чи зменшуватися продуманими заходами та інстру-
ментами відповідно до практики управління ризиками. 

3.3. 

РЕСУРСИ, ВИТРАТИ, ОБМЕЖЕННЯ ТА МОЖЛИВОСТІ. 

На етапі планування важливо розрізнити власні обмеження і визначити 
реалістичний Обсяг змін. Для реалізації програми потрібно виділити ресур-
си: людські, фінансові, організаційні, тощо. Для різних компаній перелік не-
обхідних ресурсів та організація необхідної інфраструктури проекту змін 
залежатиме від затвердженого Обсягу Змін, фінансових можливостей, ор-
ганізаційної структури, регіональної розпорошеності. 

Програма адаптації у затвердженому Обсязі Змін може запроваджува-
тися повністю своїми силами, силами зовнішніх контрагентів (експертів, 
громадських організацій, тощо), у змішаному форматі. Але навіть якщо ча-
стина програми адаптації здійснюватиметься зовнішніми контрагентами, 
потрібно розуміти, що управління цим процесом вимагатиме організацій-
ного ресурсу.
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3.4. 

КОМУНІКАЦІЯ ТА ЗВОРОТНІЙ ЗВ’ЯЗОК. 

Програма вимагатиме точної та вчасної комунікації, яка буде проводити-
ся через продуманий комунікаційний план та необхідне навчання всіх залу-
чених осіб. Навчання чи просвітницькі проекти будуть невід’ємною части-
ною запровадження програми адаптації. 

3.5. 

МОНІТОРИНГ ТА ОЦІНКА РЕЗУЛЬТАТІВ.

В залежності від визначеного Обсягу Змін необхідно визначити кількісні 
та якісні показники її ефективності: під час впровадження та після впрова-
дження. Треба також враховувати, що потрібно буде моніторити і вчасно 
вносити зміни у реалізацію програми адаптації уже в процесі впроваджен-
ня, для того, щоб вчасно реагувати на виклики, зворотній зв’язок чи нові 
обставини. Моніторинг впродовж реалізації програми необхідний також 
для того, щоб реалізовувати індивідуальний підхід та дотримуватися прин-
ципу забезпечення поваги до гідності ветерана. 

Для того, щоб виміряти успішність програми адаптації ветеранів до ро-
боти в компанії, можна використовувати різні показники. Ось деякі прикла-
ди таких показників:

• Задоволеність роботою. Регулярні опитування співробітників можуть 
допомогти визначити рівень задоволеності ветеранів їхнім робочим місцем, 
колегами та умовами роботи.

• Навчання та розвиток. Кількість ветеранів, які проходять додаткове 
навчання або курси підвищення кваліфікації, може свідчити про їх зацікав-
леність та адаптацію.

• Рекомендації. Чи рекомендують ветерани своїх товаришів або знайо-
мих до роботи в цій компанії.

• Рівень взаємодії. Взаємодія ветеранів з колегами, їх участь у корпора-
тивних заходах та ініціативах компанії може бути показником їх інтеграції.

• Оцінка результативності. Позитивна оцінка результативності ветерана 
відповідно до встановленого в компанії порядку.

• Участь у корпоративних програмах. Активна участь ветеранів у про-
грамах менторства, корпоративних тренінгах та інших ініціативах компанії.
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Ці показники можуть допомогти компаніям визначити, наскільки ефек-
тивною є їх програма адаптації для ветеранів та в яких аспектах їй потрібне 
вдосконалення.

Варто підкреслити, що успішні програми адаптації базуються на комп-
лексному підході, де враховуються індивідуальні потреби кожного ветера-
на. Відтак, успішність програми адаптації оцінюватиметься через опитуван-
ня ветеранів та може базуватися на таких елементах:

• Психологічна підтримка. Ветерани можуть стикатися з посттравматич-
ним стресовим розладом, депресією та іншими психічними проблемами. 
Програми підтримки, такі як індивідуальна та групова терапія, допомагають 
ветеранам справлятися з цими викликами.

• Професійна підготовка. Підготовка до нової професії, курси підви-
щення кваліфікації або допомога у знаходженні роботи можуть бути дуже  
корисними для ветеранів.

• Соціальна інтеграція. Організація спільнотних заходів, спортивних 
груп та інших активностей може допомогти ветеранам відновити соціальні 
зв’язки та відчути себе частиною спільноти.

• Медична допомога. Доступ до медичної допомоги та лікування, зокре-
ма для травм або хвороб, отриманих під час служби.

• Житлова програма. Допомога у знаходженні житла або програми  
забезпечення ветеранів житлом.

• Правова підтримка. Допомога в розв’язанні правових питань, які  
можуть виникнути під час адаптації ветерана до цивільного життя.

• Менторство. Залучення ветеранів, які вже пройшли шлях адаптації, для 
підтримки новоприбулих може бути ефективним.

• Освітні програми. Пропонування стипендій, грантів або інших програм 
для продовження освіти.

• Підтримка сім’ї. Допомога сім’ям ветеранів, які також можуть стикатися  
з викликами під час адаптації їхніх близьких до цивільного життя.

• Забезпечення довгострокової підтримки. Постійна підтримка і слідку-
вання за успішністю адаптації ветерана, замість короткострокової допомоги.

У підсумку, важливо слідкувати за тим, щоб зберігати міру та керуватися 
доцільністю у способах, частоті та об’ємах збирання зворотнього зв’язку, 
не втрачаючи з поля зору головну мету цих заходів. 
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4. 

ВИСНОВКИ ТА РЕКОМЕНДАЦІЇ. 

ПРИКЛАДИ РОЗРОБЛЕНИХ ПРОГРАМ АДАПТАЦІЇ  
  	 ДЛЯ РІЗНИХ ОРГАНІЗАЦІЙ. 

З урахуванням вищенаведених факторів впливу на роботу ветеранів 
пропонуємо кілька прикладів Бачення Результатів Програми адаптації вете-
ранів для компаній різних масштабів та специфіки.

Приклад 1. 

Компанія чисельністю 85 осіб, розміщена в обласному центрі, кількість 
ветеранів – 3. 

Бачення Результатів Програми Адаптації

Адаптація охопить 3 працівників, період адаптації – 1 рік.

Очікувані результати:

• повернення ветеранів до роботи з попередньою ефективністю (за на-
явністю фізично-психологічних можливостей) згідно узгоджених критеріїв 
виміру ефективності;

• допомога у вирішенні проблем із здоров’ям, якщо такі виникатимуть 
за рахунок надання інформації та взаємодії з державними\волонтерськими 
об’єднаннями;

• допомога щодо знаходження джерел правового захисту та працев-
лаштування; 

• розвиток навиків комунікації з ветеранами серед працівників та керів-
ників компанії;

• підвищена репутація компанії як роботодавця з людино-центричним  
бізнесом;

• зріст довіри працівників до компанії і як наслідок – продуктивності праці.

В результаті програми відбудуться такі зміни у поведінці: 

• керівники команд вмітимуть застосовувати принципи інклюзивності 
при адаптації та інтеграції ветеранів у роботу;

• ветерани в результаті адаптації зможуть стати продуктивними членами 
команди і бути повноцінно залученими в діяльність колективу;

• працівники робочих команд вмітимуть розрізняти травматичний досвід 
у собі та в інших та застосовувати прості та дієві інструменти допомоги собі 
та іншим.
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Елементи програми Примітки

1. Організаційна підтримка. 

1.1.Визначення відповідальної особи (коор-
динатора з питань роботи з ветеранами) 
із сформованим обсягом функцій (робоча 
взаємодія із працівниками-ветеранами «від 
входу до виходу з організації», взаємодія із 
державними та волонтерськими зовнішніми 
контрагентами з правового захисту/медич-
ного обслуговування/працевлаштування, 
інформування директора та керівників 
ветеранів, реалізація програми адаптації, 
діє як контактна особа щодо всіх питань, 
пов’язаних з ветеранами, тощо). 

В результаті аналізу факторів впли-
ву на роботу ветеранів та наявність 
власних ресурсів організація скон-
центрувалася на залученні макси-
мальної кількості зовнішніх джерел 
через «одне внутрішнє вікно» – 
координатора з питань роботи  
з ветеранами. 

Компанія взяла на адаптацію 1 рік, 
вирішивши допомогти працівникам 
при наявності\виникненні ПТСР.

1.2. П’ять головних вимог до цієї ролі:

1.2.1. Глибоке розуміння потреб ветеранів. 
Кандидат на цю роль має розуміти унікаль-
ні виклики, з якими стикаються ветерани, 
включаючи психологічні, соціальні та 
медичні аспекти. 

1.2.2. Відмінні навички комунікації та взає-
модії з державними органами.  
Особа повинна вміти слухати, говорити та 
переконувати, щоб ефективно взаємодіяти 
з ветеранами, їхніми сім’ями, організацій-
ними структурами та засобами масової 
інформації.

1.2.3. Організаційні навички. 
Відповідатиме за координацію різнома-
нітних ресурсів, включаючи волонтерські 
організації, фінансування та програми, 
вимагає високого рівня організованості  
та уміння ефективно управляти часом.

1.2.4. Знання законодавства. 
Необхідно розуміти законодавство, яке ре-
гулює питання ветеранів, щоб забезпечити 
їхні права та інтереси на всіх рівнях.

1.2.5. Емпатія та етичність. 
Дуже важливо мати високий рівень емпатії 
та етичності, щоб надавати підтримку, ви-
являючи чутливість та повагу, враховуючи 
індивідуальні потреби кожного ветерана.
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2. Психологічна підтримка. 

2.1.Укладення договору на послуги військо-
вого психолога на період адаптації. 

У разі наявності центрів психоло-
гічної підтримки ветеранів, інших 
споріднених організацій звернення 
до них за підтримкою.

3. Перекваліфікація  
(професійне навчання).

3.1. Організація професійного навчання 
(перекваліфікація) за кошти компанії  
1 працівника. 

3.2. Укладення договору з місцевою 
Службою зайнятості та допомога у пошуку 
роботи серед компаній -партнерів\поста-
чальників.

У зв’язку із станом здоров’я  
неможливість продовжувати роботу 
на попередньому місці.

4. Соціальна інтеграція. 

4.1. Встановлення і підтримання контакту  
з ветеранами через координатора. 

4.2. Організація лекції для працівників 
щодо ПТСР та навчання навичкам взаємодії 
з людиною, яка переживає травму. 

4.3. Встановлення контакту та робочих 
стосунків із місцевою ветеранською  
організацією з метою залучення працівни-
ків-ветеранів у її діяльність.

4.4. Запрошення сімей ветеранів  
на корпоративні зустрічі. 

За необхідності з метою поширення 
обізнаності та кращої соціальної 
інтеграції можна організувати нав-
чання онлайн (курси на платформі 
Prometheus).

5. Організація простору/умов 
праці.

5.1. Встановлення пандуса на обох виходах 
з виробничої будівлі. 

5.2. Встановлення гнучкого графіку роботи 
для працівників. 

Компанія вирішила встановити 
гнучкий графік роботи не тільки для 
ветеранів, а й для всіх працівників.
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6. Медичний догляд. 

6.1. Укладання договору з місцевою дер-
жавною медичною установою для організа-
ції медичного огляду після демобілізації із 
консультацією профільних спеціалістів. 

6.2. Організація та проведення поточних 
медичних оглядів (у разі необхідності).

Компанія вважає необхідним допо-
магати у диспансерізації ветеранів 
і ранній діагностиці стану здоров’я 
для підтримки здатності працювати 
у нормальному режимі.

7. Культурна чутливість. 

7.1. Проведення онлайн-зустрічі із фахівцем 
(військовим психологом) для ознайомлен-
ня колективу з концепцією ментального 
здоров’я. 

Компанія вирішила, що через 
сприйняття сили як відсутності 
слабкості ветерани і їх колеги мо-
жуть нехтувати симптомами психо-
логічного розладу, і тому необхідне 
інформування та роз’яснення.

8. Лідерське залучення. 

8.1. Відвідування місцевої ветеранської ор-
ганізації із заступником та координатором, 
узгодження спільного плану дій. 

Особиста участь керівника проде-
монструє колективу важливість  
проекту. Залучення заступника  
для забезпечення безперервності 
роботи у проекті. Також включає  
в себе фактор роботи із зовнішніми 
ветеранськими організаціями.

9. Комунікація.

9.1. Зустріч директора з кожним ветераном. 

9.2. Привітання ветерана перед колекти-
вом, визнання його заслуг, повідомлення 
про запроваджену програму адаптації. 

9.3. Регулярні короткі зустрічі ветеранів  
з керівниками.

9.4. Розповсюдження серед працівників 
безкоштовних посібників про особливості 
комунікації з ветеранами «Як ти, брате?» 
Антона Семенова. 

9.5. Публікація новин про взаємодію з міс-
цевим волонтерським хабом для ветеранів.

Комунікація може включати  
в себе такі фактори як обговорення 
та зворотній зв’язок, розуміння  
та визнання, включеність. 

ГРОМАДСЬКА ОРГАНІЗАЦІЯ ACMP УКРАЇНА 24



Приклад 2. 

 

Компанія чисельністю 5000 осіб, розміщена в обласному центрі, має ре-
гіональні підрозділи, підтримуючі (адміністративні) процеси централізова-
ні, має внутрішній корпоративний портал для працівників і чат-бот, кількість 
ветеранів – 450. 

Бачення результатів програми адаптації. 

Програма адаптації охопить 450 працівників разом із членами родин,  
період адаптації – 1 рік. 

Мета: допомога у вирішенні проблем із здоров’ям, якщо такі виникати-
муть, забезпечення адаптації ветеранів через навчання їх, членів їх родин 
та інших членів колективу методам самодопомоги від травми, повернення 
та ефективна робота в компанії всіх ветеранів, хто не має медичних проти-
показань.

Програма адаптації відпрацює процеси, системи та технології, необ-
хідні для отримання статусу «роботодавця для ветеранів бойових дій».  
Це включає:

• проактивну увагу та залучення у програму СЕО, який забезпечує під-
тримку програми серед керівників напрямів та моніторингу показників 
програми.

• надання повноважень 2м фахівцям по роботі з ветеранами для необ-
хідного обсягу інфраструктурних змін.

• вміння і готовність керівників напрямів впровадити та підтримувати  
інклюзивний підхід до організації роботи у підпорядкованих підрозділах; 

• вміння керівників підрозділів підтримувати продуктивність і мотивацію 
колективу (команди) з урахуванням адаптаційного періоду ветеранів та їх 
інтеграції; 

• працівники робочих команд вмітимуть розрізняти травматичні розла-
ди у собі та в інших та застосовувати прості та дієві інструменти допомоги  
собі та іншим; 

• всі члени колективу виявлятимуть доброзичливість та повагу до іншо-
го досвіду.
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Елемент програми Примітки

1.Організаційна підтримка. 

1.1. Підсилення підрозділу з управління персоналом 
2-ма посадами: координатора з питань роботи з вете-
ранами (управителя) та фахівця з роботи з ветерана-
ми. 

1.2. Визначення відповідальних працівників у регіо-
нальних підрозділах. Там, де у регіональних підрозділах 
ветеранів більше, ніж 50 осіб, створення додаткових 
штатних одиниць. (Обсяг завдань – ініціація та лідер-
ство необхідних змін у процесах/системах/ролях для 
створення належних умов праці для ветеранів, робоча 
взаємодія із працівниками-ветеранами, взаємодія із 
зовнішніми контрагентами, інформування керівника, 
реалізація програми, контактна особа щодо всіх пи-
тань, пов’язаних з ветеранами, тощо). 

Більшість ветеранів у 
цій компанії є групою 
досвідчених фахівців, 
яких дуже важко знайти 
на ринку праці. Компа-
нія вважає критично 
важливим забезпечи-
ти усі можливі умови 
для повернення рівня 
ефективності праці 
ветеранів. Головними 
фокусами є інфраструк-
турні організаційні зміни, 
індивідуальний підхід та 
лідерські навички керів-
ників усіх рівнів. 

2. Психологічна підтримка. 

2.1. Укладення договорів на послуги психотерапевтів 
у кожному підрозділі на період адаптації. На першому 
етапі (від 3 до 6 місяців) психологічною підтримкою 
будуть охоплені всі ветерани.

2.2. Навчання працівників компанії та створення 
мережі мобільних груп психологічної підтримки у всіх 
підрозділах компанії. 

Компанія вирішила, що 
через навчання у колек-
тиві буде поширюватися 
підхід життєстійкості 
(resilience). Для цього 
вирішено навчити за 
короткий строк велику 
кількість працівників 
принципам самодопомо-
ги та допомоги в ситуації 
травми. 

3. Перекваліфікація (професійне навчан-
ня).

3.1.Організація професійного навчання (перекваліфіка-
ція) за кошти компанії 51 працівника. 

У зв’язку із станом 
здоров’я неможливість 
продовжувати роботу 
на попередньому місці і 
неможливості забезпе-
чити ветеранів роботою.

4. Соціальна інтеграція. 

4.1. Встановлення і підтримання контакту з ветеранами 
через відповідальних осіб (координаторів). 

4.2. Організація циклу навчань змішаного формату для 
всіх працівників, ветеранів та членів їх родин щодо 
ПТСР та навичкам взаємодії з людиною, яка переживає 
травму.

4.3. Створення ветеранської організації у компанії. Ак-
тивна роль ветеранів у її створенні та функціонуванні. 
Забезпечення її фінансової та технічної підтримки. 
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5.Фізичні переобладнання робочого про-
стору/зміни умов праці.

5.1. Організація місць відпочинку в місцях розташуван-
ня компанії. 

5.2. Встановлення гнучкого графіку роботи для вете-
ранів і для всіх працівників. 

5.3. Забезпечення ветеранів дієтичним меню (у разі 
потреби). 

Компанія вирішила  
встановити гнучкий  
графік роботи не тільки 
для ветеранів, а й для 
всіх працівників.

6. Культурна чутливість.

6.1. Навчання групи ветеранів, котрі очолять ветеран-
ську організацію, навикам психологічної допомоги та 
навичкам менторства. 

6.2. Запровадження менторської програми в компанії 
(“ветеран-ветерану»).

Корпоративна культура 
компанії заохочує кон-
курентність та індивіду-
алізм, тому є ризик, що 
ветерани залишатимуть-
ся наодинці із власними 
проблемами. Ментор-
ська програма «вете-
ран-ветерану» зможе 
мінімізувати ці ризики.

7. Лідерське залучення.

7.1. Проведення серії спеціалізованих семінарів для 
керівників задля усвідомлення специфічних потреб 
ветеранів, особливостей їхнього досвіду, а також для 
розвитку навичок інклюзивної комунікації.

7.2. Менторська програма, в яких керівники і ветерани 
взаємно вчаться і покращують взаєморозуміння. 

7.3. Внутрішня комунікація в командах для цементуван-
ня відносин у командах – регулярні зустрічі, анкетуван-
ня, форуми для обговорення ідей та проблем, тощо 

Врахування керівниками 
індивідуальних потреб 
ветеранів в плануванні 
робочого дня, виборі 
проектів, а також в мето-
дах комунікації підвищує 
усвідомленість в орга-
нізації про важливість 
адаптації ветеранів. 

Постановка завдання 
керівникам над кому-
нікацією в командах 
сприятиме постійній ро-
боті над корпоративною 
культурою, яка акцентує 
взаємоповагу, інклюзив-
ність та відкритість,  
коли кожен член  
команди відчуває свою 
цінність і можливість 
внести вклад.
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8. Обговорення та зворотній зв’язок. 

8.1. Запровадження практики щотижневих  
зустрічей керівників підрозділів з ветеранами.

8.2. Отримання зворотного зв’язку у вигляді  
короткої інформації про хід програми адаптації. 

8.3. Запровадження коригуючих заходів  
з урахуванням індивідуального підходу. 

Цим директор компанії 
забезпечує управління 
програмою по опера-
ційній вертикалі (не 
лише через призначе-
них координаторів). 
Керівники мають очо-
лити процес для того, 
щоб програма адапта-
ції була успішною. 

9. Менторство.

9.1. Див. пп.6.1, 6.2 та 7.2. 

10. Гнучкість графіка. 

10.1. Див. п.5.2.

10.2. Встановлення додаткового часу відпочинку 
для ветеранів.

11. Розуміння та визнання. 

11.1. Див. розділ 8 та розділ 22. 

12. Спеціалізовані програми. 

12.1.Організація взаємодії з громадською  
організацією або партнерами щодо пошуків  
роботи або започаткування власного бізнесу  
(за межами організації).

13. Включеність. 

13.1. Див. п.8.

13.2. Проведення регулярних опитувань ветеранів 
через чат-бот щодо їх участі в програмі адаптації. 

14. Допомога в житловому питанні. 

14.1. Запровадження компенсації за оренду житла 
ветеранам, чиє житло було зруйновано внаслідок 
бойових дій, а також при релокації в межах компанії 
незалежно від посади на термін до 3 років. 
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15. Правовий захист. 

15.1. Виділення ресурсу (0,5 -1 шт. од.) в юридично-
му департаменті.

15.2. Надання правової допомоги ветеранам  
у взаємодії із державними органами щодо  
забезпечення їх прав.

15.3. Підготовка та розсилка інформаційного  
листа щодо практичного застосування  
законодавства, яке стосується ветеранів. 

16. Державні програми. 

16.1. З участю координаторів забезпечення  
інформування та участь ветеранів у державних 
програмах, де це доцільно. 

17. Сім’я.

17.1. Див.п.4.2.

17.2. Де необхідно, забезпечення психологічною допо-
могою ветерана та його сім’ї тривалістю до 20 сесій.

18. Зовнішні ветеранські союзи  
та спільноти. 

18.1. Участь у зовнішній ветеранській спільноті, 
участь у запланованих заходах. 

18.2. Допомога в проведенні спартакіади з участю 
різних ветеранських організацій. 

19. Медичний догляд. 

19.1. Організація медичного огляду після демобіліза-
ції із консультацією профільних спеціалістів. 

19.2. Організація та проведення поточних  
медичних оглядів (у разі необхідності).

Законодавством  
передбачені медичні 
огляди для окремих 
груп працівників 
(робітників). Компанія 
вирішила провести 
медичні огляди із 
залученням профіль-
них фахівців для всіх 
ветеранів незалежно 
від посади.
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20. Фінансова стабільність.

20.1. Допомога в розробці фінансового плану  
ветеранам, які не можуть продовжувати роботу  
в компанії і вирішили почати власний бізнес. 

21. Соціальне залучення.

21.1. Залучення ветеранів до заходів, що проводять-
ся всередині компанії (де можливо), популяризація 
та зворотній зв’язок. 

22. Комунікація. 

8.1. Регулярні зустрічі керівників підрозділів  
з кожним ветераном. 

8.2. Привітання ветеранів перед колективом.

8.3. Надання інформації щодо прав ветеранів  
через чат-бот компанії.

8.4. Проведення регулярних зустрічей керівника  
з ветеранською організацією. 

8.5. Щомісячне освітлення практик/новин програми 
на корпоративному порталі.

8.6. Щомісячні сесії з виступами ветеранів з обміну 
досвідом та практиками серед компаній галузі, вете-
ранських спільнотах, соціальних проєктах країни.

8.7. Історії ветеранів на соц сторінках компанії.
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Отже, враховуючи досвід впровадження адаптаційних програм в україн-
ських компаніях, для забезпечення планування та реалізації успішної про-
грами адаптації ветеранів у робочому середовищі варто взяти до уваги такі 
головні висновки:

• Контекстуальність та адаптивність рекомендацій: рекомендації розро-
блені у вересні 2023 року і відображають отриманий українським суспіль-
ством та залученими в проєкт експертами досвід з початку повномасштаб-
ного вторгнення росії в Україну саме на цю дату. Важливо зазначити, що 
ситуація на лінії фронту та в умовах війни змінюється, а це в свою чергу 
може впливати на потреби та виклики, з якими стикаються ветерани. Тому 
організації та фахівці, які займаються програмами адаптації ветеранів, по-
винні постійно збагачувати запропоновану нами бібліотеку ресурсів, а та-
кож коригувати та оновлювати рекомендації з урахуванням нових обста-
вин та здобутого досвіду. 

• Забезпечення підтримки на всіх рівнях організації: для успішної імпле-
ментації програми адаптації важливо забезпечити підтримку, отримати пов-
новаження та ресурси від вищого керівництва. Без цього програма може 
зазнати провалу або не дати очікуваних результатів. Управління змінами 
вимагає координованих зусиль на всіх рівнях для створення культури, яка 
сприяє позитивній адаптації ветеранів.

• Інтеграція ментального здоров’я та добробуту: програма адаптації не 
повинна бути обмежена лише питаннями професійної підготовки або нави-
чками. Вона повинна враховувати загальний добробут працівників, зокре-
ма такий аспект як ментальне здоров’я працівників. 

• Моніторинг та постійне вдосконалення: щоб забезпечити ефектив-
ність програми, необхідно створити механізми для її постійного моніторингу 
та оцінки. Це дозволить своєчасно ідентифікувати проблемні зони та вносити 
корективи в програму. Це також допоможе в адаптації програми для різних 
організацій, так як кожна організація має свою унікальну культуру та потреби.
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ДОДАТКИ. 

 I. ЩО ТАКЕ ПОСТТРАВМАТИЧНИЙ СТРЕСОВИЙ 

РОЗЛАД.

Оскільки військовослужбовці у зоні бойових дій неодноразово зазнава-
ли загрозу втрати життя та були свідками різноманітних травмуючих подій, 
їхня психіка зазнає дії травми, вплив якої може відчуватися згодом впро-
довж тривалого періоду часу. Цей вплив є настільки сильним, що він може 
докорінно змінити особистість ветерана, його емоції, здатність до взаємодії 
з оточуючими. Перебуваючи в зоні небезпеки, ветеран звик до постійної 
тривоги та ризику, а тому, повертаючись до мирного життя, йому треба за-
ново вчитися бути в безпеці, припинити очікувати небезпеку, довіряти ото-
ченню та навколишньому світу.

В таких умовах ветеран часто не знає, що з ним відбувається і не розуміє 
природу своїх реакцій. Він бореться за те, щоб примиритися і адаптуватися 
до нової реальності. Вiн може відчувати дратівливість, шок, спалахи гніву та 
агресії, тривожність, страх, сором, безнадію, безпорадність, мати пробле-
му із комунікацією. На фізіологічному рівні ветеран може мати проблеми зі 
сном, диханням, терпіти головні болі, напруженість та спазми м’язів, втрату 
апетиту. Ці явища призводять до емоційної та функціональної дисфункції.

За оцінками біля 8 млн. осіб у США страждають від посттравматичного 
стресового розладу. Біля 31% ветеранів в’єтнамської війни, 11% ветеранів війни 
в Затоці та 20% ветеранів війни в Іраку страждають від цього розладу. Цей 
розлад може проявлятися через тривалий час після закінчення бойових дій. 

Двадцятирічні спостереження ізраїльських психологів показують наяв-
ність ПТСР у 54% комбатантів після того, як минув рік після досвіду бойових 
дій, у 47% – після двох років, у 38% – після трьох років, а у 27% комбатантів 
– навіть після 20 років від моменту участі у бойових діях. 

Довкола ПТСР існує багато міфів, однак у більшості випадків людина 
може подолати наслідки травми. Програми реабілітації вчать ветеранів по-
мічати і розрізняти свої реакції, розуміти і визнавати їх, вчать використо-
вувати інструменти подолання. Оточуючих, в свою чергу, вчать правиль-
но реагувати на прояви травми, спілкуватися таким чином, щоб не бути 
причиною (тригером) болісних реакцій, а надавати підтримку і бути поряд  
у разі потреби. 

II. БІБЛІОТЕКА КОРИСНИХ РЕСУРСІВ ТА ДЖЕРЕЛ.

1. Сайт Міністерства у справах ветеранів України. (https://mva.gov.ua/ua). 
Міністерство соціальної політики України – система соціальної підтримки 
військового та його сім’ї на всіх етапах несення військової служби, від мо-
менту мобілізації і до повернення до умов цивільного життя після завер-
шення служби.
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2. Організація соціальної та професійної адаптації осіб, які звільняються 
або звільнені з військової служби, з числа ветеранів війн – в посиланні на-
ведено перелік нормативних документів, які пов’язані з адаптацією ветера-
нів. (https://wiki.legalaid.gov.ua/index.php)

3. «Соціальна адаптація учасників АТО та членів їх сімей» – досліджен-
ня Ужгородського національного університету про адаптацію ветеранів. 
(https://www.uzhnu.edu.ua/en/infocentre/get/24175)

4. «Шлях до знецінення: основи роботи з наслідками травматичних по-
дій». У посібнику з’ясовано сутність стресу, травматичного стресу та їх 
впливу на людину, висвітлено протоколи самодопомоги та протоколи на-
дання першої психологічної допомоги. (https://t.me/Posibnyk)

5. «Не після перемоги. Чому про адаптацію ветеранів треба говорити 
вже зараз» – Інтерв’ю співзасновника Veteran Hub Артема Денисова та до-
бровольця Збройних сил і психотерапевта Артема Осипяна для подкасту 
«Прийом» про те, що на нас чекає після Дня Перемоги, та як цивільним 
підготуватися до повернення ветеранів із фронту. (https://www.the-village.
com.ua/.../334975-priyom-pro…)

6. Статті та відео Олександра Гершанова про досвід допомоги ветера-
нам в Ізраїлі та Україні

7. Ветеранська програма starlight.media https://starlight.media/
wp-content/uploads/2023/06/veteranska_programa_starlight_media_
prezentacija_ukrainskomu_biznesu.pdf 

8. National Veterans Foundation: Цей ресурс містить багато корисної ін-
формації та рекомендацій для ветеранів про адаптацію до цивільного жит-
тя. Тут ви знайдете книги, статті та інші матеріали, які можуть бути вам ко-
рисними. (https://nvf.org)

9. Veterans’ Health Library: Ця бібліотека надає доступ до ресурсу,  
багатого на матеріали, спеціально призначені для ветеранів і їх сімей.  
Ви знайдете тут літературу про фізичне та психічне здоров’я, а також 
про процес адаптації після служби. Це включає книги, буклети, брошури  
та інші інформаційні матеріали, які можуть бути вам корисними.  
(https://www.veteranshealthlibrary.va.gov/)

10. Military.com: Цей веб-сайт є важливим ресурсом для ветеранів та ак-
тивних військовослужбовців. Ви знайдете тут розділ «Ветерани», де можна 
знайти статті, книги та інші джерела інформації про адаптацію ветеранів піс-
ля служби. Також ви можете приєднатися до спільноти, де зможете обміню-
ватися досвідом та підтримувати одне одного. (https://www.military.com/ )

11. Wounded Warrior Project: Ця організація спеціалізується на підтримці 
ветеранів, які отримали поранення під час служби. Вони надають різно-
манітні ресурси, включаючи літературу та інформацію про адаптацію піс-
ля військової служби. Відвідавши їх веб-сайт, ви знайдете багато корис-
них матеріалів, а також можливості отримати підтримку від спеціалістів. 
(https://www.woundedwarriorproject.org) /
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12. American Psychological Association – Veterans and Military Families: 
Американська психологічна асоціація надає розділ на своєму веб-сайті, 
присвячений ветеранам та військовим родинам. Тут ви знайдете рекомен-
довану літературу та дослідження про адаптацію ветеранів, посттравма-
тичний стресовий розлад (ПТСР) та інші питання, що стосуються ветеран-
ського життя.

13. Безкоштовний сертифікований курс від SHRM «Veterans at Work» 
https://store.shrm.org/SHRM-Foundation-Veterans-at-Work… 

14. Громадські Об’єднання в Україні: 

• ГО «Рада дружин і матерів захисників України «ЖІНКИ зі СТАЛІ»

• ГО ПРАВОЗАХИСНИЙ ЦЕНТР ПРИНЦИП

• Veteran Hub 

• Український ветеранський фонд

• Асоціація підприємців-ветеранів АТО

• Коаліція ветеранських просторів

• Простір Можливостей

• Mindy foundation – Фонд адаптації до мирного життя

• Superhumans Center 

• Ліга сильних 

• Центр зайнятості Вільних людей – ініціатива «Воїну – гідна праця»

• проєкт «Робота для ветерана є» https://veterans.happymonday.ua/ 
(Happy Monday за підтримки «Програма реінтеграції ветеранів IREX» 

15. Благодійні проєкти:

• Соціальні проєкти компанії SCM – Mariupol: Reborn та Серце Азовсталі.

• Путівник для ветеранів і членів їхніх родин у межах системи надан-
ня психологічної, медико психологічної, психіатричної допомоги. Збірник 
напрацювань і адаптованих матеріалів з досвіду діяльності Гарячої лінії 
кризової підтримки Українського ветеранського фонду. Цей збірник під-
готовлений психологами-експертами в межах діяльності проєкту: «Гаряча 
лінія кризової підтримки», який реалізує Український ветеранський фонд 
Міністерства у справах ветеранів України за підтримки Українського фонду 
швидкого реагування IREX та Державного департаменту США.

• ОСНОВИ РЕАБІЛІТАЦІЙНОЇ ПСИХОЛОГІЇ: ПОДОЛАННЯ НАСЛІДКІВ 
КРИЗИ. Навчальний посібник видано за підтримки Координатора проектів 
ОБСЄ в Україні.

16. Загальнонаціональне опитування «Образ ветерана в українському  
суспільстві», проведене групою «Рейтинг» 5-7 вересня 2023 року.
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7. ВИЗНАННЯ ОСОБИСТОГО ВНЕСКУ ВОЛОНТЕРІВ.

• Авторки – Юліана Перун (експертка з управління персоналом та управ-
ління змінами, членкиня АСМР Україна), Ірина Чернишова (Голова Правлін-
ня АСМР Україна, ССМР, консультантка та тренерка з управління змінами), 
Олена Бойченко (директорка з питань захисту здоров’я та безпеки співро-
бітників компанії МХП),

• Робоча група членів АСМР-волонтерів з організації дискусійних пане-
лей в АСМР Україна: Аліна Ткаченко, Костянтин Клименко, Світлана Неми-
ря, Олена Дрощенко, Людмила Ривак.

• Члени Правління АСМР Україна – Ксенія Гуренко, Олександр Жаріков.

• Зовнішні експерти та експертки – Тетяна Кухоцька (керівник напрямку 
GR, куратор соціальних проектів компанії SCM), Олександр Гершанов (ди-
ректор освітніх програм у Israel Trauma Coalition, міжнародний експерт із 
роботи з травмою), Анна Толмачова (директорка з персоналу, METRO Укра-
їна), Світлана Березіна (Генеральний директор директорату стратегічного 
планування та євроінтеграції Міністерства у справах ветеранів України), 
Наталка Зарицька (Голова правління ГО «Рада дружин і матерів захисни-
ків України «ЖІНКИ зі СТАЛІ»), Наталія Кавецька (радниця Міністра соціаль-
ної політики України), Антон Семенов (психотерапевт), Микола Григоренко 
(старший лейтенант Єгерської бригади, до повномасштабної війни – член 
ради директорів, керівник відділу з ефективності бізнес-процесів Нестле в 
країнах Південно-Східної Європи).
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Громадська організація «АСМП УКРАЇНА»  
є філією міжнародної Асоціації професіоналів  
з управління змінами ACMP Global в Україні.

ACMP Ukraine Chapter – це спільнота експертів,  
практиків, консультантів з управління змінами,  
які у своїй діяльності керуються принципами  
Change Management та Стандартом ACMP для  
управління змінами й мають амбітні цілі змінити  
традиційний спосіб мислення в управлінні  
бізнесом та організаціями.
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