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ОРГАНІЗАЦІЯ В УМОВАХ ВОЄННОГО СТАНУ: ТРАНСФОРМАЦІЯ ЦІЛЕЙ І 

ФУНКЦІЙ 

 

Функціонування відкритих соціально-економічних систем в умовах воєнного стану 

створило серйозний виклик для управління. Традиційні моделі керівництва, які розраховані на 

стабільні та прогнозовані умови, виявилися неспроможними справлятись з проблемами такого 

масштабу. Щоб пережити екстремальні зміни зовнішніх чинників (руйнування логістичних 

ланцюгів, масова міграція людей, фізичне знищення активів та енергетична нестабільність) 

українським підприємствам довилось змінити стратегію та максимально адаптуватись до змін. 

Згідно із законом необхідного різноманіття (закон Ешбі), керуюча система повинна мати не 

меншу гнучкість, ніж керована система та зовнішнє середовище. На практиці це означає 

радикальний перехід організацій від моделі зростання до моделі адаптації [1]. Головною та 

безальтернативною метою комерційних організацій є максимізація прибутку для власників, 

однак воєнний стан кардинально змінює цю ієрархію. Найголовнішим чинником стала базова 

мета виживання – збереження операційної спроможності, фізичної безпеки персоналу та 

активів. Прибуток тимчасово трансформувався з кінцевої мети на специфічний ресурс, 

необхідний виключно для підтримки життєдіяльності системи [1]. Більше того, сучасна 

українська організація сформувала концепцію «дуальної мети». З одного боку, це 

забезпечення комерційної життєздатності, а з іншого – виконання нетипових для мирного часу 

оборонних та соціальних функцій. Згідно з аналітичними даними Європейської Бізнес 

Асоціації (EBA), понад 72% компаній підтримують своїх мобілізованих працівників, а 56% 

надають системну допомогу ЗСУ. Бізнес почав ідентифікувати себе як елемент 

загальнонаціональної екосистеми супротиву, де сплата податків та збереження робочих місць 

є прямим внеском у макроекономічну стабільність та національну безпеку [2; 4] 

Такі масштабні зміни неминуче запустили ланцюгову реакцію трансформації всередині 

класичного управлінського циклу (планування, організування, мотивація, контроль). 

1. Довгострокове стратегічне планування, яке триває в середньому 3–5 років втратило 

сенс через неможливість прогнозувати зміни в економіці. Горизонт планування критично 

звузився: в середньому до 1–3 місяців. Організації відмовилися від жорстких планів та 

багатоваріантного моделювання. Розробка протоколів реагування (плани A, B, C) на випадок 

блекаутів, ескалації бойових дій чи зміни податкового законодавства стала рутинною 

практикою. Гнучкість та швидкість перегляду планів стали важливішими за точність 

початкового прогнозу [3]. 

2. Жорсткі ієрархічні структури виявилися занадто повільними. Відбулося масове 

«згладжування» організаційного дизайну: скорочення рівнів управління та екстремальна 

децентралізація. В умовах перебоїв зі зв'язком або вимушеної зміною локацій підприємств 

керівники середньої ланки та лінійні менеджери отримали розширені повноваження для 

автономного прийняття рішень. Значного поширення набули крос-функціональні розподілені 

команди, здатні працювати в гібридному або повністю асинхронному режимах. Локалізація 

робочих місць втратила прив'язку до фізичних офісів, тож була замінена на онлайн режими  

[4]. 

3. Відбувся різкий зсув у структурі потреб персоналу. Якщо в мирний час фокусувалися 

на вищих рівнях піраміди Маслоу (самореалізація, визнання, кар'єрне зростання), то з 

початком війни фокус миттєво повернувся на базовий рівень – потребу у фізичній та 
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психологічній безпеці. Фінансова винагорода залишається критичним фактором виживання, 

проте ключовими мотиваторами стали психологічна підтримка та забезпечення умов безпеки 

(наявність укриттів, автономного живлення, програм медичного страхування) [4]. 

Крім того, з’явився доволі важливий фактор – це розуміння того, що щоденна робота 

компанії (логістика продуктів, забезпечення зв'язку, сплата податків) допомагає країні 

вистояти. Водночас кадрова криза, викликана мобілізацією та міграцією (дефіцит кадрів 

фіксують 75% компаній), змушує організації переглядати функції мотивації, впроваджуючи 

інклюзивні програми адаптації ветеранів та масове перенавчання персоналу [1]. 

Таким чином, досвід функціонування українського бізнесу демонструє унікальний кейс 

інституційної стійкості. Відбувся остаточний перехід від механістичної моделі до органічної, 

де головною цінністю є не дотримання бюрократичних регламентів, а адаптивність, 

збереження команди та безперервність процесів. 
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АКТУАЛЬНІ ПРОБЛЕМИ І ПЕРСПЕКТИВИ УПРАВЛІННЯ ЯКІСТЮ 

ПРОЦЕСІВ НА ПІДПРИЄМСТВАХ ХЛІБОПЕКАРСЬКОЇ ПРОМИСЛОВОСТІ 

 

Управління якістю процесів на підприємствах хлібопекарської промисловості України в 

період 2024–2026 років перебуває у стані глибокої трансформації, що зумовлена необхідністю 

одночасного вирішення завдань продовольчої безпеки, економічної виживаності та 

технологічної модернізації. Хлібопекарська галузь, будучи стратегічно важливою для 

держави, демонструє унікальну адаптивність, незважаючи на втрату частини сировинної бази 

внаслідок військової агресії та постійний тиск інфляційних чинників [1].  

Сектор виробництва хліба не лише стабілізується, а й демонструє ознаки зростання: у 

2024 році приріст виробництва склав 5,1%, а в березні 2025 року цей показник досяг 10,2%, 

що свідчить про успішне переналаштування операційних процесів [1]. Проте за цими цифрами 
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