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У статті досліджено проблематику формування соціально відповідальної поведінки персоналу в умовах 
післявоєнного відновлення економіки України. Обґрунтовано зростання ролі корпоративної соціальної від-
повідальності (КСВ) у забезпеченні стійкості підприємств, відновленні трудового потенціалу та підвищенні 
довіри між працівниками та роботодавцем. Виокремлено ключові соціально-психологічні, організаційні та мо-
тиваційні детермінанти, які визначають готовність персоналу до прояву соціально відповідальної поведінки. 
Запропоновано механізм її оптимізації, що базується на поєднанні ціннісно-орієнтованого управління, систе-
ми етичного менеджменту, інклюзивних практик, розвитку лідерства та цифрових інструментів моніторингу 
соціальної активності. Розроблено модель інтеграції корпоративних соціальних програм у HR-стратегію під-
приємств у період відбудови.

Ключові слова: соціальна відповідальність, персонал, післявоєнне відновлення, КСВ, вигоряння,  
працевлаштування, корпоративна культура, економічна стійкість.

The article examines the optimization of mechanisms for fostering socially responsible behavior among personnel 
in the context of Ukraine’s post-war economic recovery. The post-war environment is characterized by deep structural 
changes in the labor market, a shortage of qualified specialists, psychological exhaustion of employees, reintegration 
challenges of veterans, demographic shifts, and the transformation of value orientations. These factors significantly 
increase the importance of social responsibility within corporate settings. The study systematizes theoretical 
approaches to socially responsible behavior based on the works of Carroll, Freeman, Crane, Matten, Spence, 
and leading Ukrainian scholars who emphasize the need to strengthen ethical leadership, HR transformation, and 
organizational resilience under wartime and post-war pressures. Empirical evidence, including national research 
on veteran employment, workforce identity crises, and the growing phenomenon of emotional and «life» burnout, 
highlights critical risks that hinder the formation of responsible behavioral patterns in organizations. The article 
identifies key determinants of socially responsible behavior-ethical corporate culture, transparent communication, 
social support systems, psychological safety, teamwork, and inclusive HR practices tailored to vulnerable employee 
groups. A comprehensive mechanism for its development is proposed, integrating corporate social offices, social 
KPIs, partnerships with public institutions, flexible employment models, programs of psychological rehabilitation, 
mentoring initiatives, and digital social innovations aimed at strengthening staff engagement. The findings 
demonstrate that enhancing socially responsible behavior contributes to improved productivity, organizational trust, 
emotional resilience, employee motivation, and sustainable competitiveness. The study concludes that, under 
post-war reconstruction conditions, socially responsible behavior becomes not an optional component but a crucial 
strategic resource for economic renewal, social cohesion, and the long-term stability of Ukrainian enterprises.

Keywords: social responsibility, personnel, post-war recovery, CSR, burnout, employment, corporate culture, 
economic sustainability.
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Постановка проблеми. Післявоєнний 
етап відновлення економіки України супро-
воджуватиметься масштабною трансформа-
цією ринку праці, зміною мотиваційних орі-
єнтирів працівників та посиленням запиту на 
соціально відповідальну поведінку в корпо-
ративному середовищі. Підприємства будуть 
вимушені адаптуються до нових викликів: 
дефіциту кваліфікованої робочої сили, психо-
логічної втоми персоналу, необхідності інте-
грації ветеранів, міграційних зрушень, зміни 
системи цінностей працівників та суспільства 
загалом.

Таким чином, соціальна відповідальність 
персоналу перестає бути факультативною 
характеристикою й стає ключовим чинником 
ефективності відновлювальних процесів. 
У таких умовах зростає потреба в оптимізації 
механізмів її формування, що вимагає науко-
вого обґрунтування та інституційного пере-
осмислення.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Питання формування соціально відповідаль-
ної поведінки персоналу активно вивчається 
у контексті корпоративної соціальної відпо-
відальності (КСВ), управління людськими 
ресурсами, поведінкової економіки та органі-
заційної психології.

У роботах Caroll [1] та Crane, Matten та 
Spence [2] розкрито концептуальні підходи 
до КСВ, підкреслюється, що відповідальна 
поведінка персоналу є похідною від етичної 
корпоративної культури та системи мотивації. 
Freeman [3] акцентує роль зацікавлених сто-
рін, що є важливим для післявоєнних еконо-
мік, де підприємства несуть підвищену соці-
альну функцію.

Українські науковці, такі як Колот [9],  
Грищенко [8] і Чумак [13], зосереджують увагу 
на формуванні соціальної відповідальності 
персоналу в умовах війни та післявоєнної 
відбудови. Вони підкреслюють необхідність 
переосмислення HR-політик, зміцнення кор-
поративних цінностей, розвитку психологічної 
стійкості працівників, інтеграції інклюзивних 
та безпекових практик.

Міжнародні та вітчизняні дослідження 
(OECD [4], Стратегія відновлення людського 
капіталу в Україні до 2030 року [10]), а також 
праці зарубіжних науковців як Ulrich D., 
Brockbank W. [5] доводять, що відновлення 
економіки можливе лише за умов розвитку 
людського капіталу, де соціально відпові-
дальна поведінка персоналу є базовим фак-
тором підвищення продуктивності та довіри 
до компаній.

Дослідження Wombacher J., Felfe J. демон-
струє роль організаційної ідентифікації та цін-
ностей у формуванні відповідальних моделей 
поведінки працівників, що є критичним для 
підприємств, які працюють у середовищі від-
будови [6].

Узагальнення літератури показує, що 
механізми оптимізації соціально відпові-
дальної поведінки базуються на: етичному 
лідерстві; розвитку корпоративної культури; 
впровадженні програм підтримки персоналу; 
прозорих каналах комунікації; поєднанні 
матеріальної й нематеріальної мотивації;  
активній участі підприємства у соціальному 
житті громади.

Постановка завдання. Післявоєнний кон-
текст формує низку загроз, до яких доцільно 
віднести: психоемоційне виснаження пра-
цівників; неоднорідність трудових колективів 
(ветерани, переселенці, мобілізовані праців-
ники після повернення); руйнування соціаль-
них зв’язків у колективах; інформаційна враз-
ливість до маніпуляцій; потреба у швидкій 
професійній адаптації великої кількості нових 
працівників. Саме тому необхідна система 
оптимізації поведінкових механізмів.

Виклад основного матеріалу дослі-
дження. Соціально відповідальна поведінка 
визначається як система індивідуальних і 
групових дій працівників, спрямованих на 
дотримання етичних норм, забезпечення ста-
лого розвитку підприємства, відповідальне 
ставлення до ресурсів, участь у соціаль-
них ініціативах та підтримку корпоративних  
цінностей [12].

Наразі можна визначити наступні чинники 
формування соціально відповідальної пове-
дінки персоналу, рис. 1.

Сучасні наукові дослідження підтверджу-
ють, що соціально відповідальна поведінка 
персоналу має багатовимірний позитивний 
вплив на функціонування підприємств, осо-
бливо в умовах післявоєнної соціально-еконо-
мічної нестабільності. Передусім вона сприяє 
зниженню рівня конфліктності та соціальної 
напруги в трудових колективах, що є критично 
важливим для збереження психологічної рів-
новаги працівників.

Крім того, відповідальна поведінка персо-
налу позитивно впливає на продуктивність 
і якість праці, оскільки формується атмос-
фера довіри між працівниками та керівни-
цтвом. Така довіра виступає основою для 
підвищення лояльності персоналу, зміцнення 
корпоративної культури та формування пози-
тивного іміджу підприємства як соціально  



ЕКОНОМІКА ТА СУСПІЛЬСТВО                                                                       Випуск # 81 / 2025

322

М
Е
Н
Е
Д
Ж
М
Е
Н
Т

відповідального роботодавця, що в довго-
строковій перспективі підвищує його стійкість 
і конкурентоспроможність.

Дослідження проведене фахівцями пор-
талу № 1 працевлаштування в Україні –  
Work.ua показало, що наразі в суспіль-
стві існують гострі проблеми працевлашту-
вання ветеранів [11]. Формування соціально  
відповідальної поведінки персоналу є склад-
ним процесом, що залежить від сукуп-
ності внутрішніх та зовнішніх чинників.  
У післявоєнний період їх значення посилю-
ється через зростання соціальних ризиків, 
психологічну вразливість працівників і транс-
формацію ціннісних орієнтацій. Саме тому 
доцільним є систематизація ключових чин-
ників, які визначають готовність персоналу 
до відповідальної поведінки в організацій-
ному середовищі. Емпіричні дослідження  
сучасного українського ринку праці засвід-
чують наявність системних проблем у сфері 
працевлаштування ветеранів, що безпосе-
редньо впливає на формування соціально 
відповідальної поведінки як з боку праців-
ників, так і з боку роботодавців. Дані дослі-
дження Work.ua свідчать про високий рівень 
професійної невизначеності серед ветеранів, 
значна частина яких перебуває в активному 
пошуку роботи або прагне змінити наявне 
місце зайнятості.

Виявлена втрата професійної ідентичності 
після завершення військової служби усклад-

нює процес адаптації до цивільного ринку 
праці, який вимагає чіткого позиціонування 
професійних компетентностей та кар’єрних 
очікувань. За таких умов ветерани потребують 
не лише доступу до вакансій, а й комплексної 
підтримки у вигляді профорієнтації, наставни-
цтва та інституційної допомоги з боку робото-
давців і державних структур.

 Отримані результати показали, що понад 
половина ветеранів (55%) не знають, яка 
робота їм підійде, 23% не розуміють із чого 
почати. На ринку спостерігається втрата про-
фесійної ідентичності. Проте цивільний ринок 
праці вимагає чіткого формулювання: хто ти, 
що вмієш, чого прагнеш. Для ветерана це 
може бути процесом відновлення себе, про 
внутрішні орієнтири після втрати ролі, яка 
визначала його на службі.

29% ветеранів не можуть повернутись до 
попередньої роботи. Заважають поранення, 
втрата кваліфікації, зміни в житті. Ще 19% 
ніколи не працювали в цивільному секторі. 
Це означає, що ветеранам потрібен не лише 
доступ до вакансій, а й профорієнтація, кон-
сультації, історії успіху, навігація ринком.

38% опитаних не отримали відповіді на 
свої відгуки. Ще 42% отримали формальні 
повідомлення без конкретики. Відповідь на 
відгук на вакансії – це, з одного боку, про куль-
туру зворотного зв’язку від роботодавця, але 
з іншого – про визнання. Відповідь, навіть із 
відмовою, є сигналом поваги.

Рис. 1. Основні чинники формування соціально відповідальної поведінки персоналу
Джерело: сформовано на основі [12]

 

•рівень довіри в колективі;
•емоційний стан працівників;
•потреба у безпеці та стабільності;
•почуття причетності до суспільних змін

Соціально-психологічні

•корпоративна культура, орієнтована на 
гуманізм;
•політика взаємодії з ветеранами;
•система внутрішніх комунікацій;
•умови праці та соціальні гарантії

Організаційні

•прозора система винагород;
•бонуси за участь у соціальних проєктах;
•можливість професійного розвитку;
•гідний рівень оплати праці

Економічно-мотиваційні



Випуск # 81 / 2025                                                                       ЕКОНОМІКА ТА СУСПІЛЬСТВО

323

М
Е
Н
Е
Д
Ж
М
Е
Н
Т

74% опитаних вважають військову службу 
повністю або частково частиною своєї профе-
сійної історії. Близько половини сприймають 
перехід до цивільного життя як виклик, втрату 
сенсу чи невизначеність. Ринок праці вимагає 
резюме, а ветеран шукає відповідь на глибше 
запитання: «чи маю я місце в суспільстві?»

Хоча вимоги щодо віку кандидатів прямо 
не вказуються у вакансіях, 11% респонден-
тів зазначили, що саме вік став на заваді при 
пошуку роботи. Це особливо помітно серед 
тих, кому за 50, ветеранів з великим життє-
вим досвідом, але часто без формалізованої 
кваліфікації чи актуальних технічних навичок. 
Служити до 60 років можна, а працевлаштува-
тися – уже ні? На жаль, вік часто стає неофі-
ційним фільтром. Це проблема, яку потрібно 
проговорювати та змінювати. Людина збе-
регла мотивацію й працездатність, але сти-
кається з автоматичним відсівом через рік  
народження.

За результатами цього дослідження стає 
очевидно, що нам усім потрібно продовжувати 
рух назустріч. Ветеранам – до нового профе-
сійного життя, а роботодавцям – до глибшого 
розуміння того, хто перед ними.

Після завершення служби багато військо-
вих стикаються не лише з новим ринком 
праці, а й з глибшою кризою ідентичності.

Таким чином, ринок мусить рухатись назу-
стріч. Роботодавці мають бачити не просто 
статус, а фахівця. Давати відповідь, навіть 

якщо це «ні». Включати у свої команди людей 
з досвідом служби не з благодійності, а з 
поваги й розуміння цінності.

Проте, крім проблем в сфері працевлашту-
вання в сучасному українському суспільстві 
дуже гостро стоїть проблема вигоряння, при 
чому не професійного вигоряння, а саме жит-
тєвого вигоряння, коли під тиском негативного 
інфопростору, ворожих ударів, побутових про-
блем, тотальних блекаутів люди зранку все ж 
таки зібравши себе до купи ідуть на роботу. 
Звісно, здійснюється це свідомо з двох осно-
вних причин: по-перше, це необхідність в 
зароблянні грошей, по-друге, усвідомлення 
важливості тієї роботи, що виконується меди-
ками, ДСНС, енергетиками, вихователями, 
вчителями та іншими фахівцями соціальної 
сфери, що забезпечують емоційну стабіль-
ність фахівців критичної сфери. Проте, всі 
працівники знаходяться в різній зоні виго-
ряння, рис. 2.

Можливість відновлення, або як зазнача-
ють психологи «розгорання» після вигоряння, 
залежить від здатності колективу до під-
тримки своїх колег [7].

У психологічній науці процес подолання 
вигоряння та відновлення емоційного ресурсу 
працівників («розгорання») розглядається як 
багатовимірний механізм, що базується на 
кількох ключових опорах. До них належать 
забезпечення відчуття безпеки в організа-
ційному середовищі, емоційна залученість 

Рис. 2. Характеристика зон вигоряння 
Джерело: сформовано на основі [7]

 

Жовта

різка зміна настрою;
сум та розпач 

у неділю ввечері;
агресивна позиція 

в розвʼязуванні 
конфліктів;

дисбаланс у думках;
сарказм 

чи висміювання 
роботи колег

Червона

відчуття втоми чи апатії зранку, коли ще нічого 
не відбулося;

регулярні спізнення чи відгули;
уникання розвʼязування конфліктів;

цинічні відповіді колегам;
хаотичний робочий день (усі дедлайни зірвано, 

понаднормова робота);
більша кількість помилок, ненавмисна неуважність;

байдужа чи негативна оцінка результатів колег;
байдужість до хобі;

неякісний сон
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і задоволення від виконуваної діяльності, 
дотримання балансу між професійним та осо-
бистим життям, своєчасне усвідомлення ознак 
перевтоми та підтримка з боку колективу.

Саме здатність команди до взаємної під-
тримки та емпатії відіграє визначальну роль у 
відновленні психологічної стійкості працівни-
ків, що, у свою чергу, формує передумови для 
розвитку соціально відповідальної поведінки 
в організації.

Отже, може бути запропонований наступ-
ний механізм формування соціально відпові-
дальної поведінки персоналу в умовах після-
воєнного відновлення економіки, рис. 3.

Запропонований механізм формування 
соціально відповідальної поведінки персоналу 
в умовах післявоєнного відновлення еконо-
міки передбачає комплекс взаємопов’язаних 
управлінських і соціальних інструментів. 
Його практична реалізація можлива через 
створення корпоративних соціальних офі-
сів, упровадження системи соціальних KPI, 
розвиток партнерств із державними та гро-
мадськими інституціями у сфері реабілітації  
й працевлаштування ветеранів, а також фор-
мування культури турботи як базової цінності 
організації.

Важливим доповненням до зазначених 
заходів є впровадження соціальних інновацій, 
зокрема гнучких форматів зайнятості, дистан-
ційної роботи для вразливих груп, програм 
корпоративного менторства та підтримки 
волонтерської діяльності персоналу.

Висновки. Таким чином, післявоєнне від-
новлення економіки потребує нового під-
ходу до управління персоналом, у центрі 
якого – соціально відповідальна поведінка. 
Ефективність відновлювальних процесів 
значною мірою визначається рівнем довіри, 
психологічного благополуччя та добровіль-
ної участі працівників у досягненні спільних 
цілей.

Оптимізація механізмів формування соці-
ально відповідальної поведінки має базу-
ватися на комплексній моделі, що включає 
етичний менеджмент, інклюзивні HR-підходи, 
розвиток соціального лідерства, психоло-
гічну підтримку та цифровізацію соціальних  
практик.

Впровадження запропонованого механізму 
сприятиме підвищенню продуктивності праці, 
зміцненню корпоративної культури та форму-
ванню стійких конкурентних переваг у після-
воєнний період.

Рис. 3. Механізм формування соціально відповідальної поведінки персоналу 
в умовах післявоєнного відновлення економіки 

Джерело: сформовано автором

 

•розробка Кодексу корпоративної етики;
•створення інституту довіри (комісії з етики, омбудсмена);
•регулярні тренінги з етичних норм

Етичний 
менеджмент

•програми ментального здоров’я;
•групи підтримки для ветеранів;
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персоналу

•підготовка керівників, орієнтованих на партнерську модель 
управління;
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•сприяння реінтеграції мобілізованих працівників

Інклюзивна HR-
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•дашборди соціальної активності;
•платформи для оцінювання внутрішньої культури;
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