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У статті розглянуто проблему токсичного робочого середовища як наслідку порушення факторів корпора-
тивного благополуччя персоналу. Використано авторський опитувальник "Оцінка корпоративного благополуч-
чя персоналу" для оцінки ключових аспектів корпоративного благополуччя персоналу, таких як: організаційна 
культура, компенсаційний пакет, професійний розвиток, психоемоційний стан, а також life-work баланс. Визна-
чено основні маркери токсичного робочого середовища, як-от: високий рівень стресу, емоційне виснаження, 
маніпуляції, пасивно-агресивна комунікація, низький рівень довіри та дисбаланс між роботою та особистим 
життям. Акцентовано, що поліпшити рівень благополуччя персоналу можливо на основі управлінських під-
ходів, таких як ефективне лідерство, коучинговий підхід, розвиток внутрішньої комунікації, підтримка life-work 
балансу та впровадження прозорих механізмів мотивації.

Ключові слова: діагностика, корпоративне благополуччя, лідерство, маркери, токсичне середовище,  
персонал, управління, чинники. 

This article examines the issue of toxic work environments as a consequence of the disruption of corporate 
well-being factors. The study analyzes the impact of modern socio-economic challenges on employees' emotional 
well-being, including labor market globalization, job instability, and the transformation of work values. The research 
is based on an original survey, which assesses five key aspects of corporate well-being: organizational culture 
and interpersonal relationships, compensation packages and financial incentives, professional development and 
self-realization, psycho-emotional state and stress levels, and life-work balance. The survey results indicate that 
while most respondents positively evaluate their corporate well-being, a moderate level of satisfaction with psycho-
emotional state and stress management suggests the presence of significant workplace challenges. The study 
identifies key markers of a toxic work environment, such as high-stress levels, emotional exhaustion, manipulation, 
passive-aggressive communication, low levels of trust, and a lack of work-life balance. Additionally, the research 
highlights the crucial role of leadership styles in shaping corporate well-being. It underscores that effective leadership, 
coaching approaches, and a culture of trust can significantly reduce workplace toxicity. The article suggests practical 
strategies for mitigating negative factors, including improved internal communication, maintaining a healthy work-
life balance, and implementing transparent motivation mechanisms. The findings confirm that creating a healthy 
corporate environment is a strategic necessity for increasing employee productivity, reducing workplace conflicts, 
and retaining top talent. The study emphasizes the importance of a supportive work culture where employees feel 
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valued, engaged, and motivated. By addressing toxic workplace factors, organizations can foster sustainable growth, 
innovation, and long-term success.

Keywords: diagnostics, corporate well-being, leadership, markers, toxic environment, personnel, management, 
factors.

Постановка проблеми. Протиріччя між 
роботодавцем та найманими працівниками 
нагадує "дорожні війни" між автомобіліс-
тами та пішоходами, коли кожен вважає, що 
"дорога належить йому". Роботодавці володі-
ють ресурсами (капіталом, компанією), керу-
ють бізнесом і часто мають більше контролю 
над "дорогою" (ринком праці). Вони прагнуть 
оптимізувати процеси, зменшити витрати, під-
вищити ефективність, а отже, можуть ігнору-
вати "пішоходів" у своєму прагненні рухатися 
швидше. Наймані працівники, як і пішоходи, є 
більш уразливими. Вони залежать від правил, 
встановлених роботодавцем, і змушені лаві-
рувати між вимогами керівництва, особис-
тими потребами та економічними реаліями. 
Вони вимагають справедливих умов праці, 
гідної оплати та безпеки. Конфлікт між робо-
тодавцем та найманими працівниками погли-
блюється з виходом на ринок праці "зумерів" 
(представників покоління Z), які серйозно від-
різняються від попередніх поколінь праців-
ників за своїми цінностями, ставленням до 
роботи, керівників, особистого часу та кордо-
нів. Нове покоління не бажає працювати в ток-
сичному середовищі, коли їхніми потребами 
та інтересами нехтують, а їх самих розгляда-
ють лише як ресурс для досягнення власних 
цілей. В умовах дефіциту персоналу на ринку 
праці України, глобалізацію ринку та значної 
міграції робочої сили співробітники неодмінно 
шукають собі кращі умови зайнятості не лише 
з причини низької оплати праці, а також через 
порушення корпоративного благополуччя, 
токсичне робоче середовище та токсичні кор-
поративні стосунки. 

Актуальність дослідження причин та 
наслідків порушення корпоративного благо-
получчя зумовлена зростаючою проблемою 
токсичного робочого середовища, яке нега-
тивно впливає на продуктивність, психологіч-
ний стан працівників та загальну ефективність 
компанії. Порушення факторів корпоратив-
ного благополуччя, таких як прозора кому-
нікація, справедливий розподіл обов’язків, 
підтримка, мотивація та етичне керівництво, 
призводить до зниження залученості персо-
налу, підвищеної плинності кадрів та конфлік-
тів. В умовах сучасного ринку праці створення 
здорової корпоративної культури є ключовим 

фактором для забезпечення стабільності, 
інноваційного розвитку та довгострокового 
успіху компаній. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Проблеми корпоративного благополуччя 
компаній у певних аспектах знаходяться в 
фокусі уваги сучасних дослідників.  Серед 
вітчизняних науковців, які зробили значний 
внесок у розвиток цього напрямку, варто від-
мітити роботи В. Антонова, який досліджував 
психологічні аспекти управління корпоратив-
ним благополуччям персоналу [1], О. Білик 
з дослідженнями благополуччя персоналу в 
контексті його впливу на корпоративну куль-
туру [2]. Фахівці в сфері управлінської пси-
хології О. Савченко та Д. Лавриненко дослі-
джують методи діагностики корпоративного 
благополуччя, задоволення персоналу корпо-
ративним благополуччям [3]. Системні дослі-
дження Л. Карамушки в сфері управлінської 
психології зосереджені на діагностиці задово-
лення персоналу умовами роботі та стосун-
ками в колективі [4]. Незважаючи на численні 
дослідження проблем корпоративного благо-
получчя, дотепер спостерігається брак підхо-
дів і діагностичних методик щодо оцінювання 
корпоративного благополуччя персоналу як 
ключового фактору успішності сучасних орга-
нізацій, а також причин і наслідків порушення 
корпоративного благополуччя. 

Метою статті є діагностика суб'єктивного 
сприйняття корпоративного благополуччя 
персоналу та причин і наслідків його пору-
шення. 

Виклад основного матеріалу дослі-
дження. Для аналізу чинників корпоратив-
ного благополуччя персоналу було викорис-
тано авторський опитувальник "Діагностика 
корпоративного благополуччя персоналу" 

(О. Вартанова, І. Маляренко, 2024 р.)  
[5; 6]. Обраний інструмент оцінювання дозво-
ляє визначити та дослідити ключові аспекти 
корпоративного благополуччя: організаційну 
культуру та міжособистісні відносини, сис-
тему матеріального заохочення та компенса-
ційний пакет, можливості для професійного 
розвитку й самореалізації, психоемоційний 
стан та рівень стресу, а також баланс між 
роботою та особистим життям (Life-work  
Balance).
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Дослідження проводилося на вибірці зі 
110 осіб віком від 18 до 49+ років, які відріз-
нялися рівнем освіти, доходами та місцем 
проживання. Переважна більшість респон-
дентів (78%) належали до вікової категорії 
18-24 років, тоді як представники старших груп 
були менш чисельними: 2,3% – 25-30 років, 
1,9% – 31-36 років, 4,2% – 37-42 роки, 5,6% – 
43-48 років. Значна частина опитаних (92,4%) 
на момент дослідження перебували в Україні 
[5]. Результати діагностики корпоративного 
благополуччя персоналу подано у табл. 1.

Для аналізу отриманих даних було сфор-
мульовано такі висновки. Фактор корпоратив-
ного благополуччя персоналу F1 "Організа-
ційна культура та міжособистісні взаємини" 
свідчить, що більшість опитаних (74,5%) 
високо оцінюють організаційну культуру та 
атмосферу в колективі, тоді як 23,6% вважа-
ють цей показник середнім, а 1,8% – низьким. 
Цей аспект корпоративного благополуччя 
відображає сприйняття працівниками орга-
нізаційних цінностей, корпоративних норм і 
робочого середовища. Працівники з високою 
оцінкою цього фактору зазначають, що рівень 
комунікації з керівництвом, механізми зворот-
ного зв’язку та взаєморозуміння в колективі 
відповідають їхнім очікуванням і потребам.

Фактор F2 "Компенсаційний пакет та 
матеріальне стимулювання" відображає 
суб’єктивне сприйняття справедливості сис-
теми винагород і її відповідності затраченим 
зусиллям, складності роботи та досягну-
тим результатам. Дослідження показало, що 
57,3% респондентів задоволені матеріаль-
ними умовами, 40,9% оцінили цей аспект як 
середній, а 1,8% вважають його недостатнім. 
Ті, хто високо оцінює цей фактор, сприймають 
систему винагород як справедливу та мотиву-
ючу для подальшого професійного зростання.

Фактор F3 "Професійний розвиток та 
самореалізація" зосереджений на оцінці 
можливостей для навчання, розвитку ком-
петенцій, кар’єрного зростання та реалізації 
потенціалу. Опитування показало, що 83,6% 
респондентів задоволені перспективами про-
фесійного розвитку, 15,5% мають нейтральне 
ставлення, а 0,9% незадоволені. Працівники, 
які високо оцінюють цей фактор, зазнача-
ють сприятливі умови для кар’єрного зрос-
тання, що позитивно впливає на їхню моти-
вацію, рівень доходу та загальну професійну  
реалізацію.

Фактор F4 "Психоемоційний стан та 
рівень стресу" оцінює рівень стресу в робо-
чому середовищі та загальне психологічне 
благополуччя працівників. Результати дослі-
дження свідчать, що 52,7% респондентів 
відзначають середній рівень психоемоцій-
ного стану, 44,6% вважають його високим, 
а 2,7% – низьким. Респонденти із середнім 
рівнем задоволеності загалом почуваються 
стабільно, проте періодично стикаються з 
робочим стресом, який вони сприймають як 
невід’ємну частину професійної діяльності. 
Загалом середній рівень стресу не має кри-
тичного впливу на корпоративне благопо-
луччя та рівень задоволеності працівників.

Фактор F5 "Life-work balance" оцінює здат-
ність працівників поєднувати робочі обов’язки 
з особистим життям. Він включає такі аспекти, 
як можливість дистанційної роботи, гнучкий 
графік, скорочений робочий тиждень, а також 
наявність вільного часу для відпочинку, сім’ї 
та хобі. Дослідження показало, що 62,7% рес-
пондентів мають високий рівень балансу між 
роботою та особистим життям, 35,5% оціню-
ють його як середній, а 1,8% відчувають зна-
чні труднощі у цьому питанні. Працівники, які 
позитивно оцінюють цей фактор, відзначають 

Таблиця 1
Результати діагностики корпоративного благополуччя персоналу

Ступінь 
вираже-

ності 
фактору

Фактори корпоративного благополуччя персоналу
F1. 

Організаційна 
культура

F2. Матеріальне 
стимулюваня

F3. 
Професійний 

розвиток

F4. 
Психоемоційний 

стан  

F5.  
Life-work 
balance

№ % № % № % № % № %
Високий 82 74,5 63 57,3 92 83,6 49 44,6 69 62,7
Середній 26 23,6 45 40,9 17 15,5 58 52,7 39 35,5
Низький 2 1,80 2 1,80 1 0,9 3 2,7 2 1,80
Усього 110 100 110 100 110 100 110 100 110 100

Джерело: результати власних досліджень авторів, [5; 6]
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зручний графік, можливість самореалізації не 
лише у професійній сфері, а й поза роботою, 
що позитивно впливає на їхнє здоров’я, про-
дуктивність і стосунки з оточуючими.

На основі отриманих результатів можна 
зробити висновок про високий рівень кор-
поративного благополуччя за більшістю 
аспектів, окрім F4 "Психоемоційний стан 
та рівень стресу", для якого зафіксовано 
середній рівень задоволеності. Загалом 
більшість респондентів оцінюють своє кор-
поративне благополуччя як високе. Одним із 
факторів, що сприяє позитивним оцінкам, є 
молодий вік більшості учасників дослідження 
(78% – у віковій категорії 18-24 роки), що 
визначає їхню оптимістичну життєву пози-
цію, нижчий рівень професійного вигорання 
та позитивне ставлення до робочого процесу.  
Представники цього віку, що належать до 
покоління Z, лише починають свою кар’єру, 
активно інтегруються у ринок праці та фор-
мують власні уявлення про робочі взаємини, 
баланс між роботою та особистим життям, а 
також психологічний комфорт на робочому 
місці.

Тим не менш, залишаються респонденти, 
які розцінюють параметри власного корпора-
тивного благополуччя як незадовільні, отри-
мавши низькі рівні оцінних показників корпо-
ративного благополуччя (F1 Організаційна 
культура та міжособистісні взаємини – 1,8%, 
F2 "Компенсаційний пакет та матеріальне 
стимулювання" – 1,8%, F3 "Професійний роз-
виток та самореалізація" – 0,9%, F4 "Пси-
хоемоційний стан та рівень стресу" – 2,7%, 
F5 "Life-work Balance" – 1,8%). Можна припус-
тити, що низькі рівні суб'єктивного сприйняття 
показників корпоративного благополуччя 
можна класифікувати як токсичне робоче 
середовище. Також можна зробити припу-
щення, що у вибірці досліджуваних з пере-
важною більшістю респондентів старшого 
віку ми будемо мати більшу частку опитаних, 
які розцінюють параметри робочого серед-
овища як токсичні.  

Токсичне робоче середовище – це атмос-
фера в компанії або команді, яка негативно 
впливає на емоційний стан, психологічне 
здоров’я та продуктивність працівників, де 
переважають стрес, конфлікти, маніпуляції, 
страх перед керівництвом або колегами, а під-
тримка та мотивація мінімальні або відсутні.

Маркерами токсичного робочого сере-
довища є [7]:

– високий рівень стресу та емоційного 
виснаження – постійне нервове напруження, 

страх зробити помилку, неможливість розсла-
битися навіть після роботи;

– маніпуляції та психологічний тиск – 
нав’язування почуття провини, постійна кри-
тика, приниження; 

– пасивно-агресивна або ворожа кому-
нікація – токсичні жарти, сарказм, уникання 
прямого вирішення конфліктів; 

– нечесна конкуренція та інтриги – роз-
повсюдження пліток, підсиджування, відсут-
ність командної підтримки;

– деспотичне або неефективне керівни-
цтво – авторитарний стиль управління, мікро-
менеджмент, неповага до працівників;

– низький рівень довіри – відсутність 
зворотного зв’язку, ігнорування думки праців-
ників, культура страху;

– перевантаження роботою та пору-
шення work-life balance, понаднормова робота 
без додаткової оплати, бути на зв'язку 24/7; 

– висока плинність кадрів – люди не 
затримуються на робочому місці, часті звіль-
нення через порушення корпоративного бла-
гополуччя.

В токсичному середовищі робота сама по 
собі стає причиною стресу, незадоволення, 
порушення психічного і фізичного здоров'я 
співробітників та може спричинити:  

– постійний страх і тривогу, негативні 
емоції, незадоволення життям та професій-
ною діяльністю, депресію і професійне виго-
ряння;

– погіршення концентрації, когнітивних 
здібностей, здатність приймати раціональні 
рішення та працювати з максимальною відда-
чою, зниження продуктивності праці; 

– порушення комунікації та стосунків в 
колективі, зниження злагодженості команд, 
конфлікти, демотивацію, надмірну плинність 
персоналу. Відомо, що якщо більшість випад-
ків зміни роботи відбувається через фінан-
совий факто (у пошуку більш високої оплати 
праці), то до 80% звільнень відбувається саме 
через погані стосунки в колективі і з керівни-
цтвом [працівники, які демонструють "тихе 
звільнення", можуть стати більш залученими 
за умови впровадження ефективних змін у 
стилі керівництва та управлінських процесах;

– лідери, що застосовують коучинго-
вий підхід, фіксують зростання залученості 
команди на 8-18% у період від 9 до 18 місяців;

Культура компанії та стиль лідерства віді-
грають ключову роль у формуванні рівня 
залученості персоналу.

Таким чином, значна частина працівників 
стикається з порушенням корпоративного 
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благополуччя через токсичне робоче сере-
довище. Вирішення цієї проблеми безпосе-
редньо залежить від управлінських рішень та 
стилю лідерства.

Зокрема, 77% працівників у світі, які не 
відчувають залученості до робочих процесів, 
прагнуть:

– більшого визнання своєї роботи;
– активнішої комунікації з боку керівни-

цтва;
– чітких цілей та ефективного лідерства;
– ширших можливостей для реалізації 

власних сильних сторін;
– загального підвищення рівня поваги у 

колективі.
У сукупності ці фактори сприяють фор-

муванню культури лідерства, що базується  
на здорових і ефективних управлінських 
практиках.

Висновки. На основі представле-
ного дослідження можна зробити наступні  
висновки:

Токсичне робоче середовище є наслідком 
порушення корпоративного благополуччя.  
Це негативно впливає на компанію, підви-
щуючи рівень стресу, конфліктів та плинності 
кадрів. Токсичне робоче середовище призво-
дить до значних негативних наслідків як для 
працівників (стрес, вигорання, погіршення 
здоров'я), так і для організацій (низька про-
дуктивність, висока плинність кадрів).

На основі використання авторського опиту-
вальника діагностовано параметри корпора-
тивного благополуччя персоналу, який оціню-
вав 5 факторів корпоративного благополуччя: 
організаційна культура та міжособистісні 
взаємини, компенсаційний пакет та матері-
альне стимулювання, професійний розвиток 
та самореалізація, психоемоційний стан та 

рівень стресу, Life-work balance. Резуль-
тати опитування показали загалом високий 
рівень задоволеності за більшістю факторів, 
що може бути пов'язано з тим, що 78% рес-
пондентів були представниками покоління Z 
віком 18-24 роки.

Визначено основні маркери токсичного 
робочого середовища, такі як високий рівень 
стресу, маніпуляції та психологічний тиск, 
ворожа комунікація, нечесна конкуренція, 
неефективне керівництво, низький рівень 
довіри тощо. 

Наголошено, що порушення корпоратив-
ного благополуччя є проблемою слабкого 
менеджменту і низької якості лідерів. Визна-
чено ключові фактори покращення якості 
управління та лідерства з метою плекання 
корпоративного благополуччя, такі як визна-
ння роботи співробітників, покращення кому-
нікації, встановлення чітких цілей, надання 
можливостей для розвитку, прояв поваги до 
працівників. Лідери, які застосовують коучин-
говий підхід та підтримують культуру довіри, 
сприяють підвищенню залученості та про-
дуктивності персоналу. Особливу увагу варто 
приділити представникам покоління Z, які 
мають інші цінності та очікування щодо робо-
чого середовища порівняно з попередніми 
поколіннями. 

Усунення токсичності на робочому місці 
можливе через зміни у стилі керівництва, 
зокрема, покращення комунікації між керівни-
ками та працівниками, запровадження меха-
нізмів зворотного зв’язку, створення спри-
ятливих умов для професійного розвитку. 
Важливо забезпечити баланс між роботою та 
особистим життям, що є ключовим фактором 
довгострокової ефективності працівників та 
успішності компанії.
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