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Михайлина Д. Г., Кирилюк М. В. Формування стійких бізнес-моделей в умовах війни в Україні в контексті 
глобальних тенденцій антикризового менеджменту

У статті досліджено актуальні тенденції становлення стійких бізнес-моделей та обґрунтовано посилення ролі антикризового менеджменту в 
умовах зростаючої локальної та глобальної турбулентності. Метою дослідження виступила ідентифікація результативних практик антикри-
зового управління та систематизація підходів до формування сучасних бізнес-моделей вітчизняних підприємств, що виникли та еволюціонували 
під впливом повномасштабної війни. Методологічну основу становлять узагальнення та систематизація первинних емпіричних даних, отрима-
них у межах глибинних інтерв’ю з власниками та топменеджерами компаній різних галузей і масштабів діяльності, які продемонстрували здат-
ність забезпечувати безперервність операційних процесів і зберігати результативність у кризових умовах. Загалом у дослідженні взяли участь 
вісім респондентів. У результаті визначено ключові засади формування сучасної стійкої бізнес-моделі, серед яких: гнучкість і адаптивність як 
передумова безперервності діяльності та оперативного прийняття рішень; людиноцентричний підхід, що охоплює гарантування безпеки пра-
цівників, їх психологічну підтримку та інвестування в розвиток людського капіталу; соціальна відповідальність і волонтерська активність як 
чинник зміцнення довіри та консолідації спільноти; ефективна антикризова комунікація з акцентом на прозорість, системність і посилення 
внутрішньої взаємодії; зростання значущості антикризового лідерства, орієнтованого на гуманістичні цінності та емоційну залученість; де-
централізація управління на засадах довіри та делегування повноважень; трансформація організаційної культури в напрямі партнерства, про-
активності та відповідальності; інституціоналізація сучасних управлінських інструментів, зокрема сценарного планування та концепції VUCA, 
що формують парадигму гнучкого мислення та орієнтації на альтернативні сценарії розвитку. Обґрунтовано, що імплементація зазначених 
принципів підвищує спроможність підприємств різних масштабів і галузей забезпечувати своєчасне реагування на кризові виклики та підтриму-
вати довгострокову стійкість як на національному, так і на глобальному рівнях.
Ключові слова: стійка бізнес-модель, антикризовий менеджмент, ризик-менеджмент, антикризове лідерство, антикризова комунікація, між-
народний бізнес, глобальні тенденції нестабільності.
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Mykhailyna D. G., Kyryljuk M. V. Formation of Resilient Business Models under the Conditions of Wartime in Ukraine  
in the Context of Crisis Management Global Trends

The article explores current trends in the development of sustainable business models and substantiates the increasing role of crisis management amid grow-
ing local and global turbulence. The aim of the study was to identify efficient crisis management practices and to systematize approaches to forming modern 
business models of domestic enterprises that emerged and evolved under the influence of the ongoing full-scale war. The methodological basis includes the 
generalization and systematization of primary empirical data obtained from in-depth interviews with owners and top managers of companies across various 
industries and scales of operation, who demonstrated the capacity to ensure continuity of operational processes and maintain performance under crisis condi-
tions. In total, eight respondents participated in the study. As a result, the key principles for shaping a modern sustainable business model have been identified, 
including: flexibility and adaptability as prerequisites for business continuity and swift decision-making; a human-centered approach encompassing employee 
safety, psychological support, and investment in human capital development; social responsibility and volunteer engagement as factors for building trust and 
community cohesion; efficient crisis communication emphasizing transparency, systemic approach, and strengthening internal collaboration; the increasing 
importance of crisis leadership grounded in humanistic values and emotional engagement; decentralization of management based on trust and delegation 
of authority; transformation of organizational culture toward partnership, proactivity, and accountability; institutionalization of modern management tools, 
including scenario planning and the VUCA concept, fostering a paradigm of flexible thinking and orientation towards alternative development scenarios. It is 
substantiated that implementing these principles enhances the ability of enterprises of various scales and industries to respond promptly to crisis challenges 
and sustain long-term resilience at both the national and global levels.
Keywords: sustainable business model, crisis management, risk management, crisis leadership, crisis communication, international business, global instability 
trends.
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Сучасний глобальний простір характеризу
ється зростанням рівня стресогенності 
та турбулентності, зумовлених наслідка-

ми пандемії COVID-19, війною в Україні, а також 
збільшенням частоти природних і антропогенних 
катастроф, що комплексно впливають на всі сфе-
ри суспільного життя. Зазначені фактори мають 
системний вплив на соціально-економічні процеси 
та істотно трансформують умови функціонування 
суб’єктів господарювання. В умовах взаємозалеж-
ності та тісної взаємопов’язаності, притаманних 
процесам глобалізації, міжнародний бізнес демон-
струє підвищену вразливість до кризових явищ, 
незалежно від їхньої географічної локалізації. За 
таких обставин розроблення та впровадження зба-
лансованої стратегії кризового управління набуває 
ключового значення як необхідна передумова ефек-
тивного й економічно доцільного функціонування 
та взаємодії суб’єктів міжнародного бізнесу [22]. 

Попри те, що управління ризиками історич-
но формувалося та інституціоналізувалося пере-
важно у фінансовому секторі, сучасні глобальні 
трансформації та кризові виклики зумовили іс-
тотне зростання інтересу до впровадження сис-
тем ризик-менеджменту в нефінансових секторах 
економіки [12]. На сучасному етапі розвитку між-
народного бізнесу найбільш значущими джерела-

ми ризиків для компаній залишаються порушення 
глобальних ланцюгів постачання, кіберзагрози, 
посилення регуляторних вимог, ескалація геопо-
літичної напруженості, зростання частоти при-
родних катастроф, а також проблеми залучення й 
утримання людського капіталу [12; 19]. 

Доцільно зазначити, що ризик-менеджмент 
спрямований передусім на мінімізацію ймо-
вірності настання негативних наслідків, тоді 

як антикризове управління забезпечує збереження 
життєздатності організації в умовах уже наявної 
кризи. Водночас саме узагальнення досвіду подо-
лання кризових явищ формує підґрунтя для виро-
блення нових принципів управління ризиками та 
конструювання стійких бізнес-моделей в умовах 
комплексної турбулентності зовнішнього середови-
ща. Особливої ваги набуває управлінський досвід 
керівників підприємств, зокрема українських ком-
паній, які продемонстрували спроможність до адап-
тації, збереження операційної діяльності та подаль-
шого розвитку в умовах повномасштабної війни.

Сучасна концепція бізнес-моделі набула ґрун-
товного теоретичного опрацювання як у зарубіж-
них, так і у вітчизняних наукових дослідженнях. 
У працях Е. Філта [11], О. Зибаревої, І. Лопащук,  
І. Бивших [4] бізнес-модель інтерпретується як 



Е
К
О
Н
О
М
ІК

А
	

 М
ЕН

ЕД
Ж

М
ЕН

Т 
І М

АР
КЕ

ТИ
Н

Г

347БІЗНЕСІНФОРМ № 2_2026
www.business-inform.net

відображення ціннісної логіки функціонування 
організації, що пояснює механізми створення, на-
дання та привласнення цінності для споживача. 
Г. Торнтон [20] акцентує увагу на взаємозв’язку 
між еволюцією бізнес-моделей і процесами інтер-
націоналізації компаній у контексті управлінської 
діяльності. Своєю чергою, Д. Тісі [17] розглядає 
бізнес-модель крізь призму ключових ціннісних 
вимірів, зокрема ціннісної пропозиції, процесів 
створення та доставки цінності, а також механіз-
мів її нарощення. Г. Бекірі [10] підкреслює, що за-
порукою стійкості підприємств у кризових умовах 
виступають інноваційні бізнес-моделі, які перед-
бачають пріоритетне інвестування в науково-до-
слідну діяльність. Саме такі моделі, на його думку, 
становлять підґрунтя сучасного антикризового 
менеджменту та забезпечують довгострокову жит-
тєздатність організацій.

Питання антикризового менеджменту також 
отримало ґрунтовне висвітлення у працях зарубіж-
них і вітчизняних науковців. Зокрема, Е. Джеймс 
[13] і К. Мізрак [16] акцентують увагу на визна-
чальній ролі антикризового лідерства у збереженні 
корпоративної репутації та підтриманні довіри з 
боку ключових зацікавлених сторін. Н. Захарченко 
[23] обґрунтовує необхідність безперервного пере-
гляду та вдосконалення філософії й інструментарію 
управління ризиками з урахуванням викликів циф-
рової трансформації, зокрема у сфері управління 
людськими ресурсами. Своєю чергою, А. Коровіна 
та Р. Грінченко [14] аналізують ключові компонен-
ти антикризового менеджменту в діяльності між-
народних компаній в умовах глобальних викликів, 
підкреслюючи значення лідерства та проактивних 
стратегічних підходів для ефективного реагування 
на кризові явища. О. Джур, Л. Джига та С. Салама-
ніна [3] наголошують на доцільності формування 
стратегії антикризових комунікацій, у межах якої 
пріоритетного значення набувають принципи про-
зорості, завчасної підготовки, а також забезпечен-
ня ефективної внутрішньої та зовнішньої комуні-
кації під час кризових ситуацій.

Проблематика розвитку бізнесу в умовах ві-
йни дедалі активніше досліджується віт
чизняними науковцями. Зокрема М. В. Га- 

расимлюк, А. П. Федоришин, Д. П. Семків [2],  
Т. О. Мурована [7] особливу увагу приділяють пи-
танню пошуку способів підтримки підприємців 
під час війни, включно з активною роллю держав-
ного сектора. І. В. Кривов’язюк [5], Б. С. Ватченко,  
Р. С. Шаранов [1] висвітлюють засади антикризо-
вого управління підприємством в умовах війни, 
звертаючись до порівняння традиційної кризи із 
кризою воєнного часу, наголошуючи на принципі 

терміновості реагування. А. Круглянко [6] звер-
тається до аналізу міжнародного досвіду з метою 
розробки рекомендацій пріоритетних напрямів 
трансформації бізнес-моделей українських підпри-
ємств в умовах воєнних викликів.

За оцінками міжнародних експертів, сучасні 
керівники бізнесу здійснюють управлінську 
діяльність в умовах зростаючої нестабіль-

ності та невизначеності, що фактично не залишає 
альтернативи системній і проактивній адаптації до 
динамічного середовища. У цьому контексті серед 
стратегічних пріоритетів, які забезпечують довго-
строкову стійкість компаній, виокремлюють такі 
напрями [18]:

1)	 посилення довіри стейкхолдерів, що перед-
бачає відповідність між задекларованими 
корпоративними цінностями та реальни-
ми управлінськими практиками. Емпіричні 
дані засвідчують, що близько 80% спожива-
чів очікують від брендів активної позиції в 
розв’язанні суспільно значущих проблем [21];

2)	 інтеграцію принципів сталого розвитку як 
одного з ключових драйверів зростання. Пе-
рехід до низьковуглецевої моделі економіки 
створює додаткові можливості отриман-
ня доходів у сферах екологічних інновацій, 
чистих технологій і відновлюваної енерге-
тики. За результатами опитування 500 ком-
паній майже 70% респондентів відзначили, 
що фінансові результати від упровадження 
кліматичних ініціатив перевищили їхні по-
передні очікування;

3)	 трансформацію підходів до торгівлі та 
управління ланцюгами постачання. Три-
валі збої, що розпочалися в період пандемії 
COVID-19 і посилилися внаслідок повно-
масштабної війни в Україні, продемонстру-
вали системну вразливість глобальних лан-
цюгів створення вартості, зокрема у про- 
довольчому секторі, текстильній галузі, ав-
томобілебудуванні та виробництві напів-
провідників. Підвищення їхньої стійкості 
потребує диверсифікації постачальників, 
розширення автоматизації процесів і впро-
вадження цифрових і хмарних технологій 
для забезпечення прозорості та керованості;

4)	 безперервні інвестиції в технологічний 
розвиток, які залишаються визначаль-
ним чинником організаційної гнучкості та 
кризостійкості. Досвід глобальної панде-
мії підтвердив ключову роль цифрових рі-
шень у підтриманні безперервності бізнес-
процесів. У перспективі такі технології, як 
штучний інтелект, аналітика великих даних, 
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Інтернет речей і віртуальна реальність, ста-
нуть невід’ємними елементами конкуренто-
спроможності, сприяючи формуванню но-
вих бізнес-моделей та підвищенню якості 
управлінських рішень;

5)	 людиноцентричну орієнтацію бізнес-стра-
тегії, що розглядається як критично важ-
ливий фактор довгострокового розвитку. 
Посилення конкуренції за таланти актуалі-
зує інтеграцію управління людським капіта-
лом у стратегічне ядро компанії, зокрема в 
аспектах різноманіття, рівності та інклюзії, 
професійного розвитку, стратегічного пла-
нування робочої сили, залучення й утри-
мання персоналу, управління результатив-
ністю та систем винагороди. Водночас фор-
мування культури гнучкості, інноваційнос-
ті та відповідального ставлення до ризику 
стимулює розвиток підприємницького мис-
лення працівників і підсилює адаптаційний 
потенціал організацій.

Згідно з даними Програми розвитку Органі-
зації Об’єднаних Націй в Україні, в умовах 
повномасштабного вторгнення близько двох 

третин малих і середніх підприємств були змуше-
ні повністю або частково призупинити свою ді-
яльність, при цьому 6% суб’єктів господарювання 
припинили функціонування на період один рік і 
більше. Водночас 36,5% підприємств змогли за-
безпечити безперервність операційної діяльності 
[8]. У цьому контексті особливу наукову зацікавле-
ність становить аналіз управлінського мислення та 
підходів до прийняття рішень, які лежать в основі 
функціонування вітчизняних підприємств, що збе-
регли здатність до діяльності в кризових умовах 
повномасштабної війни.

Метою статті є виявлення ефективних 
практик антикризового управління та систематиза-
ція підходів до формування сучасних бізнес-моделей 
вітчизняних підприємств, які сформувалися та зазна-
ли трансформації в умовах повномасштабної війни.

З метою ідентифікації найкращих практик 
антикризового управління, аналізу адаптаційних 
та інноваційних підходів українського бізнесу, а та-
кож узагальнення підходів до формування новітніх 
бізнес-моделей вітчизняних підприємств, що вини-
кли та еволюціонували в умовах повномасштабної 
війни, було проведено серію глибинних інтерв’ю 
з власниками та топменеджерами компаній різ-
них галузей і масштабів діяльності. Учасники до-
слідження продемонстрували здатність до пере-
осмислення класичних управлінських концепцій і 
формування нових засад антикризових стратегій. 
Загалом було опитано 8 респондентів.

Збір емпіричних даних здійснювався у фор-
маті онлайн- та очних інтерв’ю тривалістю до 1,5 
години кожне. Отримані результати були система-
тизовані та узагальнені з метою виявлення ключо-
вих напрямів управлінського прийняття рішень у 
базових сферах діяльності підприємств, зокрема 
трансформації підходів до планування, організа-
ції та контролю, перегляду ціннісних орієнтирів, 
управління персоналом, а також розвитку вну-
трішніх і зовнішніх комунікацій.

У глибинних інтерв’ю взяли участь власники 
та топменеджери провідних українських 
компаній, зокрема: видавництва «Vivat», що 

спеціалізується на виданні книжкових бестселерів 
українською мовою; ТОВ «Заммлер Україна» – 
транспортно-логістичної компанії, що спеціалізу-
ється на вантажному автомобільному перевезенні; 
компанії «Makosh» – імпортера та дистриб’ютора 
мінеральних добрив; «Ribas Hotels Group» – україн-
ської мережі готелів; ТОВ «Контрактпол Україна» 
(Kontraktpo) – імпортера покриттів для підлоги; 
Kärcher (Керхер) Україна – офіційного представ-
ництва німецької компанії Alfred Kärcher GmbH 
& Co. KG, світового лідера з виробництва техніки 
для прибирання, очищення та догляду; ТОВ «Кор-
мотех» (Kormotech LLC) – глобальної сімейної 
компанії з українським походженням, найбільшого 
в Україні виробника кормів для домашніх тварин; 
мережі сучасних книгарень-кав’ярень «Сенс» [9].

Незважаючи на відмінності в масштабах ді-
яльності та галузевій належності, спільною визна-
чальною характеристикою цих підприємств стала 
здатність забезпечувати безперервність опера-
ційної діяльності та зберігати результативність 
в умовах повномасштабного вторгнення. Серед 
основних викликів, окреслених респондентами, 
виокремлено: дефіцит достовірної інформації, по-
стійні повітряні тривоги та загрозу ракетних уда-
рів, розриви ланцюгів постачання, високий рівень 
невизначеності, емоційне виснаження персоналу, 
валютні коливання, що впливали на механізми ці-
ноутворення, втрату окремих ринків збуту, а також 
необхідність забезпечення безпеки працівників.

Водночас досліджувані компанії не лише 
адаптувалися до кризових умов і зберегли стій-
кість, а й продемонстрували зростання фінансо-
вих показників, розширивши напрями діяльності 
відповідно до трансформованих потреб ринку у 
воєнний період. Такі результати стали можливими 
завдяки реалізації стратегічних орієнтирів, спря-
мованих на забезпечення довгострокової стійкості 
бізнесу та формування інноваційних бізнес-моде-
лей. До ключових орієнтирів належать такі.
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По-перше, гнучкість і адаптивність. Усі 
опитані респонденти наголосили на необхідності 
функціонування в умовах високої невизначенос-
ті, що передбачало оперативну переорієнтацію та 
ухвалення управлінських рішень за браку повної 
інформації. Управлінські підходи змістилися в на-
прямі підвищення адаптивності, швидкості реа-
гування та забезпечення результативності за об-
межених ресурсів. Компанії продемонстрували 
здатність діяти більш оперативно, точно та рішуче. 
Переорієнтація охопила як зовнішні аспекти ді-
яльності (ринкові напрями, товарний портфель, 
ланцюги постачання), так і внутрішню організацію 
праці, зокрема трансформацію функціональних 
ролей персоналу. 

Приміром, після втрати білоруського ринку, 
що забезпечував близько 10% прибутку, 
компанія «Кормотех» здійснила оператив-

ну диверсифікацію збутових напрямів, переорієн-
тувавшись на ринки Центральної та Східної Євро-
пи та впровадивши оновлену стратегію розвитку 
бренду. Аналогічні процеси відбувалися й у сфері 
управління персоналом. Понад 50 співробітників, 
зокрема фахівців із PR, маркетингу, логістики, ди-
зайну та аналітики, які втратили можливість вико-
нувати попередні функціональні обов’язки, були за-
лучені до реалізації соціально орієнтованого проєк-
ту допомоги тваринам, що постраждали від війни, 
«Safe Pets of Ukraine». У компанії «Керхер Україна» 
працівники, які раніше відповідали за виставкову 
діяльність, були інтегровані до напрямів логістики 
та технічної підтримки. Крім того, було сформо-
вано окрему внутрішню команду для координації 
волонтерських ініціатив, а частина персоналу до-
лучилася до організації та транспортування гума-
нітарних вантажів, зокрема обладнання для ліка-
рень, Збройних Сил України та комунальних служб. 
Згодом компанія відновила комерційну діяльність, 
однак із трансформованими пріоритетами: було 
посилено співпрацю з державними замовниками та 
комунальними підприємствами, а товарний асор-
тимент адаптовано до актуальних потреб (зокрема, 
включено генератори та системи очищення для ко-
мунального сектора). Водночас підприємства пере-
глянули підходи до стратегічного та фінансового 
планування: замість річного горизонту бюджету-
вання запроваджено короткострокове планування 
(квартальне або місячне), що відповідає принципам 
динамічного фінансового управління. 

По-друге, людиноцентричний підхід. У пер-
ші години та дні повномасштабного вторгнення 
пріоритетним завданням керівництва всіх дослі-
джуваних компаній було забезпечення фізичної 
безпеки працівників. Надалі стратегічний акцент 

змістився на збереження кадрового потенціалу 
та підтримку персоналу в максимально повному 
складі. Було організовано евакуацію співробітни-
ків із зон підвищеної небезпеки, надано житло тим, 
хто його потребував, а також у більшості випадків 
ухвалено рішення про збереження виплат заробіт-
ної плати незалежно від фактичної можливості ви-
конання професійних обов’язків. 

Зокрема, у компанії «Керхер Україна» в місті 
Києві було сформовано антикризовий штаб, 
мобілізовано внутрішні ресурси та впрова-

джено комплекс заходів із підтримки працівників: 
організовано евакуацію з небезпечних регіонів  
(у разі потреби разом із членами родин), здійсне-
но авансові виплати, надано корпоративний тран-
спорт і поповнено паливні картки. Офісний про-
стір трансформувався в середовище психологічної 
стабілізації та підтримки, де, окрім робочих про-
цесів, забезпечувалися можливості для фізичної 
активності (спортзал, йога, теніс), діяла часткова 
компенсація занять у спортивних клубах (50%), 
впроваджено гнучкий графік роботи, а також на-
лагоджено регулярну внутрішню комунікацію, 
зустрічі та тренінги за участю психологів. Таким 
чином, офіс виконував функцію безпечного про-
стору, що сприяв збереженню відчуття стабіль-
ності в умовах загальної турбулентності. Команда 
«Кормотех» релокувала управлінські зустрічі з 
офісного приміщення у Львові до власного сімей-
ного готелю в центрі міста, прагнучи створити ат-
мосферу підтримки, взаємної довіри та згуртова-
ності. У перший день війни було ухвалено рішення 
про тимчасову зупинку виробничих потужностей 
з міркувань безпеки працівників. Подальша ді-
яльність реалізувалася в режимі щоденного опе-
ративного планування та адаптації до змін, що 
передбачало швидкий цикл «ухвалення рішення –  
реалізація – коригування». Керівництво закладів 
«Сенс» зазначає, що в перші дні війни книгарня в 
Києві (Печерський район) фактично виконувала 
функцію волонтерського хабу та простору соці-
альної підтримки для мешканців, де люди шукали 
передусім відчуття спільності та психологічної рів-
новаги. Водночас повернення більшості працівни-
ків до роботи після початкового шокового періоду 
стало показником довіри до організації та одним 
із ключових досягнень управлінської команди.  
З метою зміцнення внутрішньої стійкості колек-
тиву було впроваджено практики колегіального 
ухвалення рішень, їх обговорення та тестування, а 
також залучено професійного коуча для підтримки 
управлінського складу. Отже, збереження команди 
та комплексна підтримка працівників стали фунда-
ментальними засадами діяльності досліджуваних 
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підприємств у воєнний період, визначивши нову 
якість організаційної культури та управлінських 
рішень. У подальшому інвестування в людський 
капітал стало інтегрованим елементом стратегій 
розвитку компаній. Це передбачало системну реа-
лізацію програм внутрішнього навчання, ініціатив 
із підтримки ментального здоров’я працівників, а 
також організацію неформальних комунікаційних 
заходів, спрямованих на зміцнення командної вза-
ємодії та організаційної згуртованості. 

По-третє, соціальна відповідальність і 
благодійна активність. Усі досліджувані компа-
нії тією чи іншою мірою долучилися до реалізації 
соціальних ініціатив і волонтерських проєктів, де-
монструючи готовність виконувати суспільно зна-
чущу функцію в умовах кризи. 

Зокрема, керівництво «Керхер Україна» ухва-
лило рішення про повне призупинення ко
мерційної діяльності протягом перших де-

сяти днів повномасштабного вторгнення, зосе-
редивши ресурси на організації допомоги. Було 
сформовано окрему внутрішню команду для коор-
динації волонтерських проєктів, а частину персо-
налу залучено до роботи з гуманітарними вантажа-
ми, зокрема до транспортування обладнання для 
лікарень, підрозділів ЗСУ та комунальних служб. 
Після деокупації Ірпеня компанія долучилася до 
очищення міської інфраструктури. Хоча товарний 
асортимент зазнав незначних змін, його функці-
ональне призначення трансформувалося: якщо 
раніше продукція асоціювалася з комфортом і по-
бутовою зручністю, то в умовах війни вона набу-
ла значення інструменту забезпечення санітарної 
безпеки, дезінфекції та підтримки критичної інф-
раструктури. Значні обсяги техніки були передані 
військовим підрозділам, медичним установам і 
комунальним підприємствам. Водночас компанія 
забезпечувала безоплатні навчання, розробляла 
інструктивні матеріали та надавала сервісну під-
тримку, що посилило її позиціонування як парт-
нера відновлення країни та елемента національної 
стійкості. Компанія «Кормотех» ініціювала проєкт 
«Safe Pets of Ukraine», спрямований на координа-
цію допомоги тваринам, які постраждали внаслі-
док воєнних дій. У межах ініціативи було створено 
цифрові платформи, організовано донорські кам-
панії та логістичні центри для постачання кормів 
у зони бойових дій. Згодом проєкт трансформу-
вався у благодійний фонд, який акумулював понад 
5 млн дол. США, з яких близько 1 млн дол. США 
було профінансовано безпосередньо компанією, 
а решта – залучено від партнерів. Підприємство 
продовжує забезпечувати постачання кормів, ве-
теринарних препаратів і засобів транспортування 

тварин, адаптуючи допомогу до поточних потреб. 
Водночас книгарня-кав’ярня «Сенс» у Києві (Пе-
черський район) із перших днів повномасштабної 
війни виконувала функцію локального простору 
підтримки. Упродовж перших тижнів працівники 
закладу надавали допомогу мешканцям району – 
забезпечували гарячими напоями, доставляли ме-
дикаменти, підтримували людей похилого віку, во-
лонтерів та військовослужбовців. Така діяльність 
сприяла формуванню згуртованої спільноти та 
зміцненню довіри, що згодом трансформувалося 
у стійку основу для подальшого розвитку бізнесу.  
У цьому контексті соціальна активність розгляда-
лася не лише як благодійність, а як форма солідар-
ності та інтеграції бізнесу в суспільні процеси. 

Особливого значення в умовах загострених 
кризових ситуацій набуває і комунікацій-
ний компонент управління. У класичній 

концепції антикризового менеджменту пріоритет 
традиційно надається зовнішній комунікації як 
елементу PR-стратегії, орієнтованої насамперед 
на публічний захист репутації компанії [3; 13; 15]. 
У цьому контексті результати дослідження засвід-
чили зміщення акцентів у бік функціональності та 
гуманізації комунікаційних практик: у зверненнях 
зменшилася частка брендингових елементів, на-
томість посилився фокус на простоті, сервісній 
орієнтації, якості, оперативності реагування та 
емоційній складовій, оскільки довіра стала більш 
значущою за рекламні інструменти впливу. 

Разом із тим у межах проведеного досліджен-
ня визначальною виявилася роль саме внутрішньої 
комунікації, спрямованої на збереження кадрового 
потенціалу та підтримання ефективного емоційно-
го зв’язку з працівниками. Така комунікація харак-
теризувалася низкою ключових ознак:

1)	 оперативність і систематичність. Біль-
шість керівників із перших годин масованої 
атаки 24 лютого 2022 р. ініціювали постій-
ний контакт із партнерами та співробітни-
ками, створювали антикризові штаби, за-
безпечували безперервний режим роботи 
(24/7), демонструючи присутність, згурто-
ваність і відповідальність. У перші тижні 
практикувалися щоденні онлайн-зустрічі 
з метою підтримання зв’язку та зниження 
рівня панічних настроїв; згодом комуніка-
ція набула формату регулярних (щотижне-
вих) зустрічей – онлайн або офлайн – із по-
стійним оновленням інформації, плануван-
ням і коригуванням дій відповідно до нових 
умов. Системне інформування щодо поточ-
них процесів і змін сприяло зменшенню не-
визначеності, тривожності та формуванню 
відчуття причетності до спільної справи;
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2)	 прозорість і відкритість. Керівники по-
слідовно надавали працівникам об’єктивну 
інформацію про фінансові показники (ви-
трати, доходи, залишки), стратегічні наміри 
та операційні рішення. Відкритість навіть 
у складних обставинах підвищувала рівень 
довіри та зміцнювала внутрішню згуртова-
ність колективу;

3)	 наявність зворотного зв’язку. Важливою 
характеристикою стало впровадження дво-
сторонньої комунікації, що передбачала 
готовність керівництва вислуховувати спів-
робітників, враховувати їхні пропозиції та 
підтримувати конструктивний діалог;

4)	 позитивна емоційна складова. Управлінська 
взаємодія набула більшої емоційної залуче-
ності: керівники демонстрували підтримку, 
емпатію, вдячність і визнання, зміщуючи ак-
цент із формалізованих показників резуль-
тативності на людський вимір співпраці. 
Формувалося відчуття взаємної підтримки 
та довіри, що сприяло зростанню лояльнос-
ті, ініціативності та згуртованості команди. 
Працівники почали сприймати одне одно-
го не лише крізь призму посадових ролей, 
а й як особистостей; посилилися практики 
взаємодопомоги, а досягнення – навіть не-
значні – набули символічного значення як 
маркери спільної стійкості.

Саме ефективно вибудувані комунікаційні 
процеси стали ключовим інструментом ор-
ганізації психологічної підтримки персона-

лу, координації релокаційних заходів, підтримання 
постійного контакту з працівниками як в Україні, 
так і за її межами, а також інтеграції нових спів-
робітників у трансформовані функціональні ролі в 
умовах безперервних змін. Зазначені комунікаційні 
практики сприяли не лише відновленню операцій-
ної спроможності команд, а й формуванню відчуття 
стабільності та залученості, забезпечуючи усвідом-
лення кожним працівником власної значущості, 
цінності та причетності до спільної діяльності.

У ході дослідження також чітко окреслилася 
зростаюча роль антикризового лідерства. Отрима-
ні результати засвідчили, що кожен із респондентів 
здійснив переосмислення як функцій сучасного ме-
неджменту, так і власної управлінської ролі в умо-
вах екстремальної невизначеності. Особливої ваги 
набули такі характеристики, як: 1) лідерство через 
особисту присутність у періоди найбільшої загро-
зи, що формувало в команди відчуття стабільності 
та впевненості; 2) підвищена емоційна залученість 
керівників у щоденну взаємодію; 3) зміщення фо-
кусу управлінської діяльності з домінування ре-

зультативних показників до людиноцентричного 
підходу, заснованого на довірі замість надмірно-
го контролю. Відбулося суттєве переосмислення 
значення гуманістичної складової менеджменту. 
Важливими рисами управлінської поведінки стали 
відкритість, автентичність і чесність: керівники де-
монстрували готовність визнавати невизначеність 
майбутнього та обмеженість знань щодо подаль-
шого розвитку подій, водночас підкреслюючи не-
припустимість капітуляції перед викликами. Така 
прозорість сприяла зміцненню довіри всередині 
команд. Крім того, значущим чинником консоліда-
ції стало транслювання віри у спільну справу, по-
тенціал команди та майбутнє країни, що виконува-
ло функцію морально-психологічної підтримки та 
підсилювало внутрішню стійкість організацій. 

У трансформації підходів до організації управ-
ління ключовою тенденцією став перехід 
до децентралізованої моделі, заснованої на 

принципах довіри, делегування та розширення ав-
тономії. Було здійснено суттєве передання управ-
лінських повноважень на другий рівень менедж-
менту. За свідченнями респондентів, в умовах висо-
кої турбулентності та постійної зміни зовнішнього 
середовища така модель виявилася найбільш ре-
левантною. Замість жорсткого адміністративного 
контролю було впроваджено механізми довіри та 
відповідальності: рішення перестали централізова-
но спускатися «згори» і почали ухвалюватися без-
посередньо на рівні підрозділів. Представництва 
отримали широку автономію, включно з управлін-
ням бюджетами, що сприяло зростанню відчуття 
відповідальності та залученості. 

З метою забезпечення оперативності реагу-
вання організації свідомо відмовилися від надмір-
ного централізованого контролю – кроку, на який 
готові не всі компанії. Команди отримали свободу 
в прийнятті управлінських і фінансових рішень,  
а також у формуванні локальних стратегій у меж-
ах загального стратегічного курсу. У перші місяці 
кризового періоду керівники усвідомили обмеже-
ність традиційної вертикально-ієрархічної моде-
лі: процес ухвалення рішень був надто тривалим,  
а реакція підрозділів – запізнілою, що призводи-
ло до втрати можливостей. Перехід до моделі ав-
тономних команд дозволив суттєво підвищити 
швидкість управлінських процесів і відповідаль-
ність на місцях. Відбулася еволюція управлінської 
вертикалі: замість централізованої ієрархії сфор-
мувалася система, у якій регіональні та функціо-
нальні підрозділи діють автономно в межах спіль-
ного стратегічного бачення. Керівники підрозділів 
перестали виконувати роль виключно виконавчих 
ланок і набули статусу повноправних суб’єктів від-
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повідальності за результати діяльності. Таким чи-
ном, мова йде не про послаблення управлінської 
структури, а про її адаптаційну трансформацію. 
Жорстко регламентовані процедури були частково 
замінені принципом доцільності та результатив-
ності, що передбачає орієнтацію на рішення, які 
демонструють практичну ефективність. Децентра-
лізація, оперативність ухвалення рішень і поси-
лення відповідальності на локальному рівні стали 
складовими нової управлінської парадигми. 

Зміни стосувалися й організаційної культу-
ри. Традиційна вертикальна модель взаємодії по-
ступилася середовищу, у якому працівники від-
чувають свою причетність до спільного результа-
ту, демонструють проактивність і беруть на себе 
відповідальність. Сформувалася культура довіри, 
що сприяє розвитку зрілих і самостійних команд. 
Важливими елементами цієї культури стали інвес-
тиції в людський капітал, зокрема внутрішні про-
грами навчання, підтримка ментального здоров’я 
та розвиток неформальної комунікації. Людина в 
межах цієї моделі розглядається не як ресурс, а як 
ключова цінність організації. 

Серед ключових чинників, що забезпечили 
належне реагування та готовність до функ-
ціонування в кризових умовах, респонден-

ти виокремлювали наявність фінансового резерву, 
розвиненої логістичної інфраструктури та згурто-
ваної професійної команди. Важливу роль також  
відіграло впровадження сучасних управлінських 
підходів, зокрема сценарного планування та кон-
цепції VUCA-середовища, що сприяло формуван-
ню відповідної управлінської парадигми – гнучкос-
ті мислення, оперативності прийняття рішень і орі-
єнтації на альтернативні сценарії розвитку подій. 

ВИСНОВКИ
Отже, узагальнення результатів проведеного 

дослідження дає підстави стверджувати, що успіш-
ні практики антикризового управління українських 
підприємств, які в умовах воєнної кризи забезпе-
чили не лише збереження операційної спромож-
ності, а й зростання фінансових показників, дозво-
ляють окреслити засадничі принципи формування 
сучасної стійкої бізнес-моделі. Така модель може 
слугувати орієнтиром і для розбудови систем ри-
зик-менеджменту компаній глобального рівня. До 
ключових складових цієї моделі доцільно віднести: 
	 гнучкість і адаптивність, спрямовані на за-

безпечення безперервності діяльності, опе-
ративність управлінських рішень і швидку 
переорієнтацію як зовнішніх параметрів 
функціонування (ринкові сегменти, про-
дуктова структура, ланцюги постачання), 

так і внутрішніх організаційних процесів, 
включно з трансформацією функціональ-
них ролей персоналу; 

	 людиноцентричність, що передбачає тур-
боту про фізичну безпеку працівників, їх 
психологічну підтримку та системне інвес-
тування в людський капітал через програми 
внутрішнього навчання, ініціативи з під-
тримки ментального здоров’я та розвиток 
неформальних комунікацій, спрямованих 
на посилення командної взаємодії та орга-
нізаційної згуртованості; 

	 соціальну відповідальність і волонтерську 
активність, реалізовані через участь у су
спільно значущих ініціативах, що сприяло 
формуванню довіри та консолідації спільноти 
й у перспективі трансформувалося у страте-
гічний ресурс розвитку бізнесу як форми со-
лідарності та інтеграції в суспільні процеси; 

	 ефективну антикризову комунікацію, яка 
характеризується функціональною спрямо-
ваністю та гуманізацією зовнішніх повідо-
млень і посиленням ролі внутрішніх кому-
нікацій. Внутрішня взаємодія відзначалася 
оперативністю, регулярністю, прозорістю,  
відкритістю та наявністю зворотного зв’яз
ку, а також позитивною емоційною складо-
вою, що забезпечувало психологічну під-
тримку персоналу, відновлення командної 
ефективності та формування відчуття ста-
більності; 

	 посилення ролі антикризового лідерства, 
що супроводжувалося переосмисленням 
функцій менеджменту та власної управлін-
ської ролі в умовах високої невизначеності. 
Це проявлялося в емоційній залученості, 
акценті на гуманістичних цінностях, відкри-
тості, автентичності й чесності, трансляції 
віри в команду та майбутнє, що виконувало 
важливу морально-психологічну функцію; 

	 децентралізацію управління, засновану на 
довірі, делегуванні повноважень і розши-
ренні автономії структурних підрозділів. 
Надання представництвам права самостій-
но ухвалювати управлінські та фінансові 
рішення й формувати локальні стратегії в 
межах загального стратегічного курсу під-
вищило відповідальність і швидкість управ-
лінських процесів; 

	 трансформацію організаційної культури, 
за якої ієрархічна модель взаємодії поступи-
лася середовищу довіри та партнерства, що 
стимулює проактивність, відповідальність і 
відчуття причетності до спільного результа-
ту, а працівник розглядається як стратегічна 
цінність, а не лише як ресурс; 
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	 інституціоналізацію сучасних управлін-
ських підходів, зокрема сценарного плану-
вання та концепції VUCA-середовища, що 
сформувало управлінську парадигму гнуч-
кого мислення, оперативності та орієнтації 
на альтернативні траєкторії розвитку подій. 

Дотримання окреслених принципів здатне 
забезпечити своєчасне реагування та підвищити 
готовність до функціонування в умовах кризи під-
приємств різних розмірів і галузевої належності як 
в Україні, так і на міжнародному рівні.

Подальші наукові пошуки доцільно зосере
дити на аналізі сучасних глобальних тенденцій 
розвитку антикризових систем управління з метою 
виявлення спільних закономірностей і порівняль-
них характеристик формування стійких бізнес-мо-
делей в Україні та інших країнах світу.	                 
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Черноіванова Г. С. Сутність антикризового управління та його роль у забезпеченні стабільності економіки
Стаття присвячена дослідженню теоретичних і практичних засад антикризового управління на підприємствах в умовах нестабільності, зу-
мовленої наслідками пандемії, впливом воєнного стану в Україні та глобалізаційними викликами. Актуальність теми обґрунтовується високим 
рівнем збитковості компаній та необхідністю розробки дієвих механізмів протидії кризовим явищам для стабільного економічного зростання. 
Метою роботи є уточнення сутності поняття «антикризове управління» та систематизація його ключових елементів для формування ефек-
тивної системи управління підприємством в умовах сучасної невизначеності. У процесі дослідження проаналізовано наявні наукові підходи до ви-
значення дефініції «антикризове управління». Доведено, що це не окрема функція чи набір короткострокових заходів, а інтегрована управлінська 
система, яка поєднує фінансові, організаційні, стратегічні та психологічні аспекти. На основі детального аналізу праць сформульовано узагаль-
нене визначення антикризового управління як комплексу заходів, спрямованих на діагностику фінансового стану, розробку управлінських рішень 
для запобігання кризам і мінімізації їхніх наслідків. У статті систематизовано ключові елементи системи антикризового управління, серед яких: 
об’єкт, предмет, мета, функції, принципи, нормативно-правова база та механізми реалізації. Виокремлено два основні підходи: стратегічний 
(довгострокове планування та запобігання ризикам) та оперативний (швидке реагування на наявну кризу). Зроблено висновок, що ефективна 
діяльність сучасного підприємства вимагає постійної готовності до фінансових дисбалансів і створення надійної аналітичної бази. Практичне 
значення результатів полягає в тому, що уточнена структура елементів управління створює міцне підґрунтя для розробки дієвих стратегій 
стабілізації вітчизняних підприємств в умовах сучасних загроз.
Ключові слова: антикризове управління, система управління підприємством, стратегічний підхід, елементи антикризового управління, криза.
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Chernoivanova H. S. The Essence of Crisis Management and Its Role in Ensuring Economic Stability
The article focuses on studying the theoretical and practical foundations of crisis management in enterprises under conditions of instability caused by the after-
math of the pandemic, the impact of martial law in Ukraine, and globalization challenges. The relevance of the topic is substantiated by the high level of company 
losses and the need to develop efficient mechanisms to counteract crisis phenomena for stable economic growth. The aim of the work is to clarify the essence of 
the concept of «crisis management» and to systematize its key components to form an efficient enterprise management system in the context of modern uncer-
tainty. The study analyzes existing scientific approaches to defining the term «crisis management». It has been shown that this is not a separate function or a set 
of short-term measures, but an integrated management system that combines financial, organizational, strategic, and psychological aspects. Based on a detailed 
analysis of the literature, a generalized definition of crisis management has been formulated as a set of measures aimed at diagnosing financial conditions, devel-
oping managerial decisions to prevent crises, and minimizing their consequences. The article systematizes the key elements of the crisis management system, in-
cluding the object, subject, goal, functions, principles, regulatory framework, and implementation mechanisms. Two main approaches are distinguished: strategic 
(long-term planning and risk prevention) and operational (prompt response to an ongoing crisis). The conclusion is that efficient operation of a modern enterprise 
requires constant readiness for financial imbalances and the creation of a reliable analytical base. The practical significance of the results is that the clarified 
structure of management elements provides a solid foundation for developing efficient strategies to stabilize domestic enterprises under contemporary threats.
Keywords: crisis management, enterprise management system, strategic approach, elements of crisis management, crisis.
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