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ОСОБЛИВОСТІ УПРАВЛІННЯ ПРОЄКТНИМИ КОМАНДАМИ  
В УМОВАХ ВІЙНИ Й НЕВИЗНАЧЕНОСТІ: ВИМІР РЕЗИЛЬЄНТНОСТІ

У статті досліджено особливості управління проєктними командами в умовах війни та високої 
невизначеності з акцентом на резильєнтність як здатність організації, команди й окремого працівника 
зберігати керованість, адаптуватися до шоків і відновлювати продуктивність після збоїв. Метою 
дослідження є обґрунтування підходів до підвищення ефективності управління проєктними ко-
мандами в умовах воєнних загроз шляхом поєднання адаптивного проєктного менеджменту, кри-
зового реагування та практик організаційної стійкості. Методологічну основу становлять системний 
аналіз наукових публікацій, порівняльний аналіз традиційних і адаптивних моделей управління, 
узагальнення міжнародних та українських кейсів, а також структурно-функціональний аналіз 
інструментів підтримання безперервності роботи команд. Уточнено відмінність між управлінням 
ризиком і управлінням невизначеністю: якщо ризик допускає попередню оцінку ймовірностей, то 
невизначеність вимагає коротких циклів планування, сценарного мислення, резервування ресурсів і 
децентралізованого прийняття рішень. Доведено, що в умовах війни традиційні лінійні підходи втра-
чають ефективність через високу мінливість зовнішнього середовища, тоді як адаптивні підходи за-
безпечують швидшу реакцію на зміну пріоритетів, підвищують операційну гнучкість і зменшують втра-
ти від переривань. На основі аналізу міжнародного досвіду та української практики виділено чинники 
стійкості проєктних команд: психологічна безпека, дублювання критичних ролей, багатоканальна 
кризова комунікація, короткі горизонти планування, цифрове резервування даних, диверсифікація 
постачання та наявність планів безперервності бізнесу і відновлення. Запропоновано двоконтур-
ний набір практичних рекомендацій: на людському та командному рівні - формалізація протоколів 
безпеки, підтримка ментального здоров›я, крос-навчання та розвиток емпатійного лідерства; на 
операційно-процесному рівні - rolling-wave planning, децентралізація оперативних рішень, резер-
вування інфраструктури, сценарне планування і регулярне оновлення Business Continuity Plan та 
Disaster Recovery Plan. Практичне значення результатів полягає у можливості безпосереднього ви-
користання запропонованих рекомендацій підприємствами, державними структурами та проєктними 
офісами, які працюють у середовищі повторюваних кризових порушень.

Ключові слова: управління проєктними командами, війна, невизначеність, резильєнтність, 
адаптивне управління, кризовий менеджмент, психологічна безпека, безперервність бізнесу.
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Вступ. У сучасному світі управління 
проєктами та процесами стикається з без-
прецедентними викликами, спричиненими 

геополітичними конфліктами, економічною 
нестабільністю та глобальною невизначе-
ністю. Повномасштабна війна, розпочата 
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Росією проти України у 2022 році, актуа-
лізувала потребу в докорінному переосмис-
ленні традиційних підходів до управління. 
У середовищі з високою турбулентністю 
воєнні дії, порушення логістичних ланцю-
гів, енергетичні перебої та кадрові втрати 
продемонстрували вразливість класичних 
моделей проєктного менеджменту, побудо-
ваних на припущенні відносної стабільнос-
ті зовнішніх умов.

Українські проєктні команди опинили-
ся в ситуації екзистенційної загрози, коли 
до звичних проєктних обмежень додалися 
фізична небезпека для працівників, мобі-
лізація ключових фахівців, релокація біз-
несу, руйнування інфраструктури, перебої 
зі зв’язком та електропостачанням. Ігнору-
вання цих чинників і спроба працювати 
за довоєнними алгоритмами спричиняють 
зриви строків, втрати ресурсів і зниження 
результативності команд. Отже, науково-
го осмислення потребує не лише адаптація 
процедур планування, а й формування ор-
ганізаційної, командної та індивідуальної 
резильєнтності як передумови безперерв-
ності роботи.

Дослідження з проблематики проєк-
тної невизначеності та адаптивного управ-
ління доводять, що докладне попереднє 
планування не забезпечує належної керо-
ваності в умовах швидких зовнішніх змін, 
натомість ключового значення набувають 
адаптивність, короткі цикли ухвалення рі-
шень і постійне переоцінювання ціннос-
ті проєкту (Lechler & Edington, 2013; Pich 
et al., 2002). У цьому зв’язку метою статті 
є обґрунтування підходів до підвищення 
ефективності управління проєктними ко-
мандами в умовах війни й невизначеності 
через інтеграцію адаптивного проєктного 
менеджменту та практик резильєнтності. 
Об’єктом дослідження є процес управлін-
ня проєктними командами в організаціях, 
що функціонують в умовах війни. Пред-
метом дослідження є методи, інструменти 
та управлінські рішення, які забезпечують 
адаптивність і стійкість проєктних команд. 
Завдання статті полягають у: 1) розмеж-
уванні ризику та невизначеності як різ-
них управлінських ситуацій; 2) порівнян-
ні традиційних і адаптивних підходів до 
управління; 3) узагальненні міжнародного 
та українського досвіду; 4) формулюванні 
практичних рекомендацій для підвищення 
резильєнтності проєктних команд.

Огляд літератури. Для розкриття по-
ставленої проблеми було проаналізовано 
наукові публікації, присвячені управлінню 
невизначеністю, адаптивному проєктному 
менеджменту, організаційній резильєнт-
ності та функціонуванню команд у кри-

зових середовищах. У сучасній науковій 
дискусії невизначеність розглядається не 
як розширена форма ризику, а як окрема 
управлінська ситуація, що потребує інших 
механізмів координації, навчання та пе-
рерозподілу відповідальності (Perminova 
et al., 2008; Pich et al., 2002). Саме тому в 
центрі уваги дедалі частіше опиняються 
адаптивні формати управління, які дають 
змогу коригувати дії в міру надходження 
нової інформації.

Дослідження Nowińska та Olesen (2025) 
демонструє, що навіть у середовищі між-
державного конфлікту економічні актори 
не припиняють інвестиційну активність, 
але змінюють критерії оцінювання про-
єктів, підсилюючи вимоги до гнучкості й 
локальної спроможності. Праця Shu, Fan, 
Zhang та Li (2025) показує, що компанії, які 
мають ширшу клієнтську базу, запас ресур-
сів і можливість швидко перебудовувати 
операції, краще витримують геополітичні 
шоки.

У роботах, присвячених глобальним 
ланцюгам постачання, війна в Україні опи-
сується як фактор каскадних порушень, 
що змінює не лише логістику, а й принципи 
управління проєктами та програмами. Зо-
крема, Toygar та Yildirim (2023) обґрунтову-
ють ефект доміно у світових supply chains, 
а Bas (2025) показує, що реакцією на цю 
нестабільність стає поєднання глобальної 
ефективності з локальною адаптацією, тоб-
то рух у бік глокалізації.

Окремий блок літератури стосується 
безпосередньо управління кризами в про-
єктно-орієнтованих організаціях. Iftikhar, 
Majeed і Drouin (2023) доводять, що кризо-
вий процес у таких організаціях має бути 
інтегрований у звичайний цикл управлін-
ня, а не існувати у вигляді ізольованого 
плану реагування. Gutheil (2021) підкрес-
лює, що адаптивне управління є особливо 
релевантним для середовищ із нестійкими 
цілями, змінними ресурсами та високою 
соціальною чутливістю.

Дослідження організаційної резильєнт-
ності також акцентують на багаторівнево-
му характері стійкості. Su і Junge (2023) 
показують, що резильєнтність формується 
на індивідуальному, командному, організа-
ційному та мережевому рівнях, а її забез-
печення пов’язане з навчанням, ресурсною 
надлишковістю, якістю лідерства та здат-
ністю до адаптації. Поглиблюють цей під-
хід роботи Jiao і Bu (2024), а також Hua із 
співавторами (2025), у яких наголошено на 
ролі організаційного навчання, управлін-
ського мислення та цифрових спромож-
ностей у формуванні стійкості проєктних 
організацій.
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Український контекст підтверджує ви-
сновки міжнародної літератури та водно-
час виявляє власну специфіку. Аналітичні 
матеріали про стан малого і середнього біз-
несу в Україні під час війни засвідчують, 
що для команд критичними стали неперед-
бачуваність попиту, кадровий дефіцит, ло-
гістичні збої, потреба у швидкому бюджет-
ному коригуванні та посилення уваги до 
безпеки персоналу.

Практичні напрацювання щодо управ-
ління проєктами в українських умовах та-
кож акцентують на посиленні локального 
лідерства, сценарному плануванні, гнучко-
му бюджетуванні та інтеграції безпекових 
рішень у щоденну роботу команди. Саме 
поєднання наукових результатів і приклад-
них спостережень створює підґрунтя для 
формування рекомендацій, релевантних 
для організацій, що працюють у середови-
щі повторюваних кризових порушень.

Отже, сучасний стан наукової розро-
бленості проблеми свідчить про трансфор-
мацію управлінської парадигми: від жор-
сткого планово-контрольного підходу - до 
моделей, у яких ключовими стають адап-
тивність, короткі цикли координації, роз-
поділене лідерство, психологічна безпека та 
безперервність функціонування команди.

Методологія дослідження. У межах 
статті поняття «невизначеність» операці-
оналізовано як стан, у якому команда не 
може надійно оцінити перелік можливих 
подій та ймовірності їх настання, тоді як 
«резильєнтність» трактується як здатність 
системи зберігати керованість, адаптува-
тися і відновлювати функціонування після 
збурень. Для досягнення мети використа-
но системний аналіз, порівняльний аналіз, 
метод узагальнення кейсів і структурно-
функціональний аналіз.

Системний аналіз дав змогу узагальни-
ти наукові підходи до розуміння невизначе-
ності, адаптивності та резильєнтності; по-
рівняльний аналіз забезпечив зіставлення 
традиційної та адаптивної логіки управлін-
ня й став основою для побудови таблиці 1; 
узагальнення міжнародних та українських 
кейсів дозволило виокремити типові меха-
нізми стійкості команд у воєнних умовах; 
структурно-функціональний аналіз вико-
ристано для розроблення практичних реко-
мендацій, згрупованих у людський і опера-
ційно-процесний контури. Отже, кожний 
застосований метод пов’язаний із конкрет-
ним науковим результатом: уточненням де-
фініцій, порівнянням моделей, виявленням 
емпіричних закономірностей та формуван-
ням інструментальних рекомендацій.

Основні результати. Традиційні під-
ходи до управління проєктами, що ґрунту-

ються на лінійному плануванні, детальній 
попередній специфікації та жорсткій фікса-
ції параметрів, були сформовані для віднос-
но стабільного середовища. За таких умов 
ефективність забезпечується через повноту 
плану та контроль відхилень. Однак у се-
редовищі війни й високої волатильності пе-
реваги такого підходу різко зменшуються, 
оскільки зміни в зовнішньому середовищі 
виникають швидше, ніж цикл оновлення са-
мого плану (Lechler & Edington, 2013; Dong 
et al., 2024).

У проєктному менеджменті принципо-
во важливо розрізняти ризик і невизначе-
ність. Ризик передбачає, що хоча результат 
і не є наперед відомим, команда може оці-
нити перелік можливих подій та їхню ймо-
вірність. Невизначеність означає іншу си-
туацію: частина подій є новими, неодноз-
начними або настільки контекстозалежни-
ми, що статистична оцінка стає ненадій-
ною або взагалі неможливою (Perminova et 
al., 2008; Pich et al., 2002).

Саме тому довгострокове детальне 
планування в умовах війни втрачає пояс-
нювальну й управлінську силу. Коли для 
команди неможливо наперед коректно 
оцінити безпекові, логістичні, кадрові та 
інфраструктурні збурення, пріоритет пере-
носиться з оптимізації плану на побудову 
системи, здатної швидко переорієнтову-
вати ресурси, переоцінювати пріоритети 
та зберігати керованість під час розривів 
процесу (Perminova et al., 2008; Lechler & 
Edington, 2013).

Усвідомлення цієї відмінності змінює 
саму управлінську парадигму. Якщо за 
умов ризику домінує логіка прогнозування 
та контролю, то за умов невизначеності пе-
реважає логіка адаптації, навчання в про-
цесі дії, локальної автономії та прийняття 
рішень на основі найактуальнішої доступ-
ної інформації. У такому середовищі роль 
менеджера зміщується від контролера ви-
конання до координатора змін і носія ціліс-
ного бачення цінності проєкту.

У таблиці 1 узагальнено концептуальні 
відмінності між управлінням ризиками та 
управлінням невизначеністю.

Як унаочнюють наведені дані, фун-
даментальна відмінність полягає у зміні 
управлінської логіки. Традиційне управлін-
ня ризиками працює в парадигмі «відомих 
невідомих», де менеджер може будувати 
сценарії на основі історичних даних і ймо-
вірнісних оцінок. Натомість війна занурює 
організації в режим істотної невизначеності, 
за якого самі параметри події, часові межі 
порушення та доступність ресурсів залиша-
ються нестабільними. Саме тому ефектив-
ність проєкту дедалі більше залежить не від 
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точності початкового плану, а від швидкості 
адаптації та спроможності команди підтри-
мувати керованість під час розривів.

Agile Project Management (APM) та інші 
гнучкі методології є стратегічною відпо-
віддю на середовище, де домінує невизна-
ченість. Їхня сила полягає в ітеративності, 
регулярному зворотному зв’язку, обмежен-
ні горизонту детального планування та 
підвищеній автономії команди. У воєнних 
умовах це набуває не лише управлінського, 
а й безпекового значення: короткі цикли 
роботи дають змогу швидше переформато-
вувати задачі, мінімізувати втрати від пе-
реривання процесу та частіше доставляти 
проміжну цінність.

Важливо наголосити, що адаптивне 
управління не означає відмову від дисци-
пліни. Навпаки, воно потребує чітко визна-
чених ролей, прозорих правил ескалації, 
швидкого оновлення інформації та узго-
джених критеріїв перегляду пріоритетів. 
Таким чином, замість жорсткої структури 
формується «гнучкий каркас» управління, 
який підтримує команду в мінливому се-
редовищі.

Впровадження адаптивних моделей 
управління є критично важливим, проте 
недостатнім для довгострокового успіху в 
умовах війни. Фундаментом, на якому ба-
зується адаптивність, виступає резильєнт-
ність – здатність організації, команди та 
працівника не лише витримувати пору-
шення, а й відновлювати дієздатність без 
втрати керованості.

Резильєнтність доцільно розглядати не 
як пасивне «виживання», а як динамічну 
спроможність системи передбачати потря-

сіння, поглинати їхній вплив, адаптувати-
ся до нових умов і, за можливості, вихо-
дити з кризи в оновленому стані (Hamel & 
Välikangas, 2003; Su & Junge, 2023).

Організаційний рівень резильєнтності 
передбачає наявність стратегічних резер-
вів, механізмів швидкого перерозподілу 
ресурсів, культури навчання та управлін-
ських процедур, які дають змогу оновлю-
вати рішення в міру зміни обставин. До-
слідження свідчать, що організаційне на-
вчання, управлінське мислення та цифрові 
спроможності прямо впливають на стій-
кість проєктних організацій (Koilakonda, 
2023; Jiao & Bu, 2024; Hua et al., 2025).

Командний рівень резильєнтності 
пов’язаний із якістю взаємодії між учас-
никами, здатністю до взаємозаміщення, 
спільною відповідальністю за результат і 
наявністю психологічно безпечного середо-
вища. Команди, у яких працівники можуть 
відкрито повідомляти про проблеми, по-
милки й ризики, швидше навчаються, кра-
ще координують дії та демонструють вищу 
стійкість у складних умовах (Edmondson, 
1999; Kim et al., 2020; Siddiquei et al., 2025).

Індивідуальний рівень резильєнтності 
стосується здатності менеджера чи співро-
бітника зберігати працездатність під тис-
ком, підтримувати надію, самоефектив-
ність та внутрішню зібраність. У науковій 
літературі цей ресурс пов’язують із психо-
логічним капіталом особистості, а в кризо-
вих ситуаціях - з потребою в організаційній 
підтримці та коротких відновлювальних 
інтервенціях після травматичних подій 
(Luthans, 2002; Hobfoll et al., 2007).

Отже, розвиток резильєнтності до-

Таблиця 1. Порівняльна характеристика управління ризиками та невизначеністю
Table 1. Comparative analysis of risk and uncertainty management

Ознака / Nature Управління ризиком / Risk 
management

Управління невизначеністю / Uncertainty 
management

Визначення / Definition Вимірювана невизначеність / 
Measurable uncertainty

Невимірювана або слабко формалізована 
невизначеність / Unmeasurable or weakly 
formalized uncertainty

Імовірність / Probability Може бути кількісно оцінена / Can be 
quantified

Не може бути надійно оцінена / Cannot be 
reliably quantified

Результати / Outcomes Відомі або описувані через сценарії / 
Known or scenario-based

Частково невідомі та непередбачувані / Partly 
unknown and unpredictable

Підхід до управління / 
Management approach

Мінімізація, уникнення, передача / 
Minimization, avoidance, transfer

Адаптація, гнучкість, стійкість / Adaptation, 
flexibility, resilience

Типові інструменти / 
Typical tools

Реєстр ризиків, матриця ймовірність-
вплив / Risk register, probability-
impact matrix

Rolling-wave planning, scenario planning, agile 
practices / Rolling-wave planning, scenario 
planning, agile practices

Джерело: складено авторами на основі Perminova et al. (2008), Pich et al. (2002), Lechler & 
Edington (2013), Highsmith (2009) та Dong et al. (2024)

Source: compiled by the authors based on Perminova et al. (2008), Pich et al. (2002), Lechler & 
Edington (2013), Highsmith (2009) and Dong et al. (2024)
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зволяє організаціям не лише реагувати на 
окремі порушення, а інтегрувати кризову 
готовність у повсякденну проєктну діяль-
ність. Саме в цьому полягає перехід від 
управління «після інциденту» до управлін-
ня, здатного працювати всередині тривалої 
нестабільності.

Сучасні дослідження проєктно-орієнто-
ваних організацій показують, що криза вже 
не може розглядатися як рідкісна й зовніш-
ня аномалія. Для середовищ із повторюва-
ними шоками доцільно поєднувати проєк-
тне планування з кризовими процедурами 
моніторингу, ескалації, комунікації та від-
новлення (Iftikhar et al., 2023; Gutheil, 2021).

Така інтеграція означає, що системи 
раннього попередження, короткі оглядові 
цикли, сценарні альтернативи та резерв-
ні маршрути виконання завдань повинні 
бути вбудовані в звичайний ритм роботи 
проєктної команди. За цих умов управлін-
ня проєктом перетворюється на безперерв-
ний процес координації в режимі турбу-
лентності.

Український контекст і механізми адаптації
Для глибшого розуміння цих процесів 

важливо проаналізувати, як наведені прин-
ципи реалізуються в українських умовах, 
де війна поєднує прямі безпекові загрози з 
економічними, логістичними та кадровими 
порушеннями.

Повномасштабне вторгнення в Украї-
ну створило екстремальні умови для укра-
їнського бізнесу, вимагаючи негайної 
адаптації до безпрецедентних викликів. До 
ключових з них належать фізична загроза 
активам і персоналу, руйнування інфра-
структури, зростання витрат, порушення 
виробничих і логістичних контурів, а також 
різке звуження горизонтів планування1.

Війна створила потужне навантажен-
ня на українські компанії, змусивши їх 
терміново пристосовуватися до загроз фі-
зичній безпеці, відключень електроенергії, 
зміни поведінки споживачів і нестійкості 
попиту. Логістика, яка раніше сприймала-
ся як стандартизована функція, перетво-
рилася на складний процес із постійними 
коригуваннями маршрутів, строків і умов 
постачання 2.

У відповідь українські бізнеси впрова-
дили адаптивні стратегії, спрямовані на під-
вищення стійкості логістичних процесів: 

1.	 Трансформація методів інвентари-
зації, що характеризується переходом від 

1	  UNDP Ukraine. Assessment of the Impact of the War 
on MSMEs in Ukraine. 2024.

2	  NIRAS. Managing Complexity: Lessons from Project 
Management in Ukraine. 2024.

стратегічного довгострокового прогнозу-
вання до тактичного короткострокового з 
урахуванням імовірних зривів постачання 
та різкої зміни попиту.

2.	 Розподіл ланцюгів постачань. Ви-
являється у розосередженні запасів з огля-
ду на рівень ризику для зберігання, тран-
спортні плечі та доступність альтернатив-
них маршрутів.

3.	 Оперативне управління транспор-
том. Застосовується як використання кіль-
кох варіантів доставки, регулярний пере-
гляд умов Incoterms, резервування переві-
зників та швидке перепланування відван-
тажень.

Ці заходи демонструють перехід від 
логіки мінімізації витрат до логіки забез-
печення стійкості й безперервності поста-
чання як базової умови виживання бізнесу. 
Одночасно саме фізична безпека активів і 
персоналу змусила компанії переглянути 
конфігурацію своїх бізнес-процесів.

Саме в контексті таких загроз україн-
ська держава запровадила програму рело-
кації підприємств із зон активних бойових 
дій та підвищеного ризику. Наявність інсти-
туційної підтримки у вигляді перевезення 
обладнання, пошуку майданчиків і коорди-
нації з регіонами стала важливим фактором 
збереження виробничого потенціалу 3.

Перший сценарій - проактивна релока-
ція. Підприємства з вищим рівнем цифро-
візації, підготовленими Business Continuity 
Plans та відпрацьованими схемами резер-
вування змогли швидше відновити продук-
тивність після переміщення. Такий сцена-
рій показує, що превентивне планування 
й цифрова інфраструктура підвищують 
шанси на швидке відновлення.

Другий сценарій - вимушена релока-
ція. Виробничі компанії з матеріальними 
активами ухвалювали рішення в умовах 
прямої загрози, однак навіть за цих обста-
вин часткове транспортування обладнання 
та підтримка з боку державних і регіональ-
них структур дозволяли зберегти ядро опе-
раційної спроможності.

Контраст між цими сценаріями де-
монструє, що резильєнтність бізнес-орга-
нізаці формується як результат взаємодії 
внутрішньої підготовленості та зовнішньої 
інституційної підтримки. Для України це 
означає особливу модель партнерства дер-
жави й бізнесу, у якій маневреність під-
приємства підсилюється наявністю коор-
динаційної інфраструктури.

Аналізуючи досвід ІТ-сектору, варто від-
значити непоодинокі прояви витривалості, 

3	  World Bank. Ukraine Rapid Damage and Needs 
Assessment (RDNA3). 2024.
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пристосування та прямої участі галузі в обо-
ронній підтримці. Українська ІТ-галузь де-
монструє, як комерційні структури можуть 
не лише зберігати діяльність у воєнний час, 
а й перетворювати професійні компетенції 
на стратегічний ресурс країни.

Витривалість сектору зумовлена його 
базовими рисами. По-перше, це маневре-
ність і розподілені команди: значна час-
тина ІТ-компаній ще до війни працювала 
з дистанційною координацією, що полег-
шило релокацію та безперервність робо-
ти. По-друге, галузь органічно інтегрувала 
гнучкі підходи до управління, які дали змо-
гу швидко переглядати пріоритети та фор-
мати взаємодії.

Внесок ІТ-сектору в загальну оборону 
є багатогранним: він охоплює кіберзахист, 
технічну підтримку, волонтерські ініціативи 
та безпосередню участь фахівців у діяльнос-
ті сил оборони. Ця практика є показовою для 
інших галузей, оскільки демонструє, як кри-
зове середовище може стати каталізатором 
швидкої мобілізації компетенцій 1.

Практичні рекомендації щодо підвищення 
резильєнтності проєктних команд

Аналіз досвіду українського бізнесу 
дозволяє сформулювати не загальні поба-
жання, а конкретні практичні рекоменда-
ції для підвищення резильєнтності проєк-
тних команд. Доцільно групувати їх у два 
взаємопов’язані контури: людський і ко-
мандний, а також операційно-процесний. 
Такий поділ усуває змішування соціально-
психологічних та організаційно-технологіч-
них заходів і полегшує їх упровадження.

По-перше, на людському та командно-
му рівні організаціям слід створити контур 
збереження керованості команди, сфокусу-
вавшись на їх захисті, психологічній допо-
мозі та оптимальному обміні інформацією. 
Фундаментом цього комплексного підходу 
є визнання людського виміру як головно-
го пріоритету операційної діяльності. Адже 
в умовах війни персонал стає найціннішим 
і найуразливішим активом. Забезпечення 
фізичної безпеки є основним завданням 
керівництва (Stroiko & Burkun, 2024). Для 
цього вважаємо доцільним імплементувати 
такі підходи та механізми, ок-от:  

1.	 Формування атмосфери психоло-
гічної безпеки. Для цього будуть корисні 
моделі відвертого та емпатійного обміну 
думками. Наприклад, Radical Candor (Ра-
дикальна щирість) – концепція управління 
та зворотного зв’язку, яку розробила Кім 
Скотт (Scott, 2017). Це стиль лідерства й 
комунікації, який поєднує дві ключові осі: 

1	  IT Ukraine Association. Do IT Like Ukraine. 2023.

Care Personally – щире піклування про лю-
дину та Challenge Directly – пряма комуні-
кація, навіть коли це незручно. Цей підхід 
застосовується при управлінні командами, 
performance reviews, під час складних роз-
мов, у культурі зворотного зв’язку, у сфе-
рах Agile, IT, креативних командах. 

2.	 Інклюзивність, різноманітність 
та стандарти продуктивного обговорен-
ня. Врахування різноманітності поглядів 
співробітників і запровадження зрозумілих 
норм для продуктивного обговорення забез-
печить гнучкість у роботі. Сьогодні слід ро-
зуміти, що пріоритетом працівників часто 
можуть бути особисті обставини, пов›язані 
з захистом родин. І тому варто демонстру-
вати еластичність у графіках та дедлайнах, 
а також навчати менеджерів фасилітації та 
мистецтву управління обговореннями. 

3.	 Доступ до фахівців. Надання 
можливості скористатися програмами до-
помоги працівникам та іншими послугами 
для підтримки ментального здоров›я. Цей 
принцип сьогодні в Україні забезпечують 
платформи психологічної підтримки пра-
цівників, як-от платформа корпоративного 
добробуту «Розумію» та інші. 

4.	 Перебудова комунікаційних під-
ходів. Результативний діалог у кризових 
умовах відіграє вирішальну роль. Він змен-
шує сумніви та посилює взаємну довіру. Для 
команд, що функціонують у розподіленому 
режимі з урахуванням сирен, повітряних 
тривог та відключень електроенергії, слід 
модифікувати стратегії обміну інформацією. 
Коли особистої взаємодії замало, рекоменду-
ється збільшити частоту комунікації для збе-
реження єдності колективу. Цьому сприяти-
муть регулярні онлайн-зустрічі в реальному 
часі та альтернативні шляхи зв›язку. 

5.	 Нові типи лідерства (емпатійне, 
підтримувальне, екзистенційне). Лідерство 
сьогодні має людиноорієнтований контур. 
Лідери мають визнавати труднощі, обгово-
рювати їх відверто та показувати єдність із 
колективом. 

6.	 Особливості впровадження ново-
введень. Управління проєктами в воєнний 
період передбачає фундаментальні зміни в 
стратегії, спрямовані на диверсифікацію, 
технологічну стійкість та забезпечення без-
перервності бізнесу.

Узагальнюючи результати досліджен-
ня, доцільно сформулювати систему прак-
тичних рекомендацій, спрямованих на під-
вищення резильєнтності проєктних команд 
в умовах війни та невизначеності, які вод-
ночас відображають виконання поставле-
них завдань статті.

Передусім, принципового значення на-
буває чітке розмежування управлінських 
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ситуацій ризику та невизначеності. Якщо в 
умовах ризику управління може спиратися 
на інструменти прогнозування, кількісної 
оцінки та контролю, то в умовах невизна-
ченості ефективність забезпечується че-
рез застосування адаптивних підходів, зо-
крема скорочених горизонтів планування, 
сценарного мислення та ітеративного пе-
регляду рішень. Відтак, ключовою управ-
лінською компетенцією стає здатність до 
гнучкого поєднання різних логік управлін-
ня залежно від характеру середовища.

По-друге, результати аналізу підтвер-
джують доцільність інтеграції традиційних 
і адаптивних підходів до управління про-
єктами. Зокрема, поєднання структурова-
ності класичних методологій із гнучкістю 
Agile-практик дозволяє забезпечити одно-
часно керованість і адаптивність проєктної 
діяльності. Практичну ефективність у цьо-
му контексті демонструють інструменти 
rolling-wave planning, сценарного перепла-
нування та регулярного оновлення пріори-
тетів, що дає змогу мінімізувати втрати від 
застарілих управлінських рішень.

По-третє, особливого значення набуває 
людський вимір управління, який виступає 
ключовим чинником формування резильєнт-
ності команд. Встановлено, що формаліза-
ція психологічної безпеки як управлінсько-
го принципу, зокрема через впровадження 
практик відкритого зворотного зв’язку та 
нормалізацію обговорення помилок і ризи-
ків, сприяє підвищенню якості взаємодії, 
швидкості навчання та узгодженості дій у 
команді. Водночас регулярний моніторинг 
стану команди за допомогою коротких опи-
тувань (pulse-check) дозволяє своєчасно 
ідентифікувати зони перевантаження та 
зниження функціональної спроможності.

Важливим напрямом є також розвиток 
нових моделей лідерства, орієнтованих на 
поєднання емпатійності та управлінської 
визначеності. У кризових умовах лідер має 
не лише координувати діяльність, а й ви-
ступати джерелом психологічної стабіль-
ності, визнавати обмеження членів коман-
ди, адаптувати вимоги до об’єктивних об-
ставин, водночас зберігаючи фокус на до-
сягненні ключових результатів. Додатково, 
забезпечення інклюзивності та гнучкості 
взаємодії, з урахуванням різноманітності 
життєвих ситуацій працівників, підсилює 
адаптивний потенціал команди.

Окрему роль відіграє інституціоналі-
зація підтримки ментального здоров’я, що 
передбачає надання доступу до професій-
них сервісів психологічної допомоги та ін-
теграцію відповідних практик у систему 
управління персоналом. Такий підхід спри-
яє зниженню ризиків емоційного вигоран-

ня та втрати працездатності в умовах три-
валого стресу.

На операційно-процесному рівні рези-
льєнтність проєктних команд забезпечується 
через впровадження інструментів, спрямо-
ваних на підвищення безперервності діяль-
ності. Зокрема, доцільним є використання 
матриць критичних ролей і крос-навчання, 
що знижує залежність від окремих виконав-
ців і підвищує стійкість до кадрових втрат. 
Важливим є також запровадження багато-
канальної системи кризової комунікації з 
визначенням основних і резервних каналів 
зв’язку, регламентацією форматів обміну ін-
формацією та підвищенням частоти взаємо-
дії в умовах нестабільності.

Додатково, ефективність управління 
підвищується через децентралізацію опе-
ративного прийняття рішень, що дозволяє 
зменшити затримки в реагуванні на зміни 
середовища. Паралельно з цим, критично 
важливими є заходи з диверсифікації по-
стачання, резервування ресурсів і даних, а 
також регулярного оновлення планів безпе-
рервності бізнесу та відновлення діяльності.

Нарешті, управління інноваціями в 
умовах війни трансформується у напря-
мі забезпечення технологічної стійкості та 
адаптивності організації. Інноваційна ді-
яльність у цьому контексті виконує не лише 
функцію розвитку, а й виступає інструмен-
том підтримання функціональності та ви-
живання організації в умовах тривалої не-
стабільності.

Таким чином, резильєнтність проєк-
тних команд формується як інтегральна 
характеристика, що поєднує управлінську 
гнучкість, людський потенціал та опера-
ційну стійкість. Саме синергія цих компо-
нентів визначає здатність організацій не 
лише адаптуватися до умов війни та не-
визначеності, а й зберігати ефективність і 
конкурентоспроможність у довгостроковій 
перспективі.

Висновки. Узагальнення результатів 
дослідження дозволяє констатувати, що 
управління проєктними командами в умо-
вах війни та високої невизначеності зазнає 
суттєвої трансформації, що пов’язана з пе-
реходом від лінійно-прогностичної до адап-
тивно-резильєнтної управлінської парадиг-
ми. Ключовим теоретичним і прикладним 
результатом є обґрунтування принципової 
відмінності між ризиком і невизначеністю 
як різними управлінськими ситуаціями: 
якщо перша допускає використання ін-
струментів кількісної оцінки та контролю, 
то друга вимагає гнучких механізмів коор-
динації, коротких циклів планування, сце-
нарного мислення та децентралізованого 
прийняття рішень.



Сєдашова О. А., Лаврук М. М. ОСОБЛИВОСТІ УПРАВЛІННЯ ПРОЄКТНИМИ КОМАНДАМИ В УМОВАХ ВІЙНИ ...:
148

IS
SN

 2
52

4-
25

47
  С

оц
іа

ль
на

 е
ко

но
мі

ка
 / 

So
cia

l E
co

no
m

ics
. 2

02
6.

  В
ип

ус
к/

Is
su

e 
 7

3
Порівняльний аналіз традиційних і 

адаптивних підходів засвідчив, що в умо-
вах воєнної турбулентності класичні моделі 
управління втрачають ефективність через 
обмежену здатність враховувати динаміч-
ні зміни середовища. Натомість інтеграція 
адаптивних практик, зокрема rolling-wave 
planning, ітеративного перегляду пріори-
тетів та підвищеної автономії команд, за-
безпечує більшу гнучкість, скорочує втрати 
від переривань і підвищує загальну керова-
ність проєктної діяльності.

Аналіз міжнародного та українського 
досвіду дозволив виокремити системні чин-
ники резильєнтності проєктних команд, 
серед яких визначальними є психологіч-
на безпека, здатність до взаємозаміщення 
через крос-навчання, наявність багатока-
нальної кризової комунікації, скорочені го-
ризонти планування, цифрове резервуван-
ня даних, диверсифікація постачання та 
інституціоналізація планів безперервності 
діяльності. Український контекст додатко-
во підкреслює роль поєднання внутрішньої 
організаційної готовності та зовнішньої ін-
ституційної підтримки як чинника збере-
ження функціональності бізнесу.

Сформульовані у статті практичні ре-
комендації мають двоконтурний характер. 
На людському та командному рівні першо-
чергового значення набуває формування 
психологічно безпечного середовища, під-

тримка ментального здоров’я працівників, 
розвиток емпатійного та водночас резуль-
тат-орієнтованого лідерства, а також за-
безпечення гнучких форматів взаємодії. На 
операційно-процесному рівні критичними є 
впровадження адаптивного планування, де-
централізація оперативних рішень, резерву-
вання ресурсів і даних, сценарне управління 
та регулярне оновлення планів безперерв-
ності бізнесу і відновлення діяльності. 

Таким чином, резильєнтність проєктних 
команд постає як інтегральна характеристи-
ка, що формується на перетині управлінської 
гнучкості, людського потенціалу та операцій-
ної стійкості. Саме синергія цих компонентів 
визначає здатність організацій ефективно 
функціонувати в умовах тривалої нестабіль-
ності, зберігати продуктивність та забезпечу-
вати відновлення після криз.

Досвід України має сьогодні особливе 
значення для сучасного менеджменту, оскіль-
ки демонструє, що невизначеність стає но-
вою нормою, а ефективність проєкту дедалі 
більше вимірюється не лише дотриманням 
бюджету й строків, а й здатністю команди 
зберігати керованість, створювати цінність 
і відновлюватися. Подальші дослідження до-
цільно зосередити на емпіричній перевірці 
запропонованих інструментів у різних секто-
рах, а також на розробленні коротких індика-
торів командної резильєнтності, придатних 
для регулярного health-check моніторингу.
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FEATURES OF PROJECT TEAM MANAGEMENT UNDER CONDITIONS OF WAR AND 
UNCERTAINTY: THE RESILIENCE DIMENSION

Abstract. The article examines the specific features of project team management under conditions 
of war and heightened uncertainty, with a focus on resilience as the capacity of an organization, a team, 
and an individual employee to preserve controllability, adapt to shocks, and restore performance after 
disruptions. The purpose of the study is to substantiate approaches to improving the effectiveness of 
project team management under wartime threats by combining adaptive project management, crisis 
response, and organizational resilience practices. The methodological framework includes a systems 
analysis of scholarly publications, a comparative analysis of traditional and adaptive management models, 
a synthesis of international and Ukrainian cases, and a structural-functional analysis of instruments 
used to maintain operational continuity. The paper clarifies the distinction between risk management 
and uncertainty management: while risk allows prior probability estimation, uncertainty requires short 
planning cycles, scenario-based thinking, resource redundancy, and decentralized decision-making. It 
is demonstrated that in wartime environments traditional linear approaches lose effectiveness because 
of extreme volatility, whereas adaptive approaches provide faster responses to changing priorities, 
strengthen operational flexibility, and reduce losses caused by interruptions. Based on the analysis of 
international experience and Ukrainian practice, the study identifies the main drivers of resilient project 
teams: psychological safety, backup for critical roles, multi-channel crisis communication, short planning 
horizons, digital data redundancy, supply chain diversification, and the existence of business continuity 
and recovery plans. A two-track set of practical recommendations is proposed. At the human and team 
level, organizations should formalize safety protocols, support mental health, introduce cross-training, 
and develop empathetic leadership. At the operational and process level, they should apply rolling-wave 
planning, decentralize operational decisions, create infrastructure redundancy, use scenario planning, 
and regularly update Business Continuity Plans and Disaster Recovery Plans. The practical value of the 
study lies in the possibility of directly applying these recommendations in enterprises, public institutions, 
and project offices operating in an environment of repeated crisis disruptions.
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