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6.1 Стан української економіки в умовах війни:  
релокація бізнесу та населення

Повномасштабне вторгнення східного «братського» сусіда 
в Україну, розпочате 24 лютого 2022 року, спричинило наймасш-
табнішу з часів Другої світової війни гуманітарну та економічну 
кризу в Європі. Українська економіка зазнала безпрецедентного 
шоку: були зруйновані виробничі потужності, порушені логістичні 
ланцюги, мільйони людей змушені були покинути домівки. В цих 
умовах уряд України та бізнес-спільнота вживали надзвичайних 
заходів для підтримання економічної стійкості – від релокації під-
приємств у більш безпечні регіони до масштабної міжнародної 
фінансової допомоги.

Війна спричинила різке погіршення майже всіх макроеконо-
мічних показників України у 2022 році. Урядові та міжнародні 
оцінки зафіксували глибоке падіння валового внутрішнього про-
дукту (ВВП), стрибок інфляції, зростання безробіття, скорочення 
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інвестиційної активності та інші негативні явища. Водночас 
у 2023 році економіка продемонструвала ознаки адаптації та част-
кового відновлення, хоча її рівень все ще далекий від довоєнного. 
У цьому розділі розглянуто динаміку ВВП, інфляції, ринку праці 
та інвестицій з використанням реальних статистичних даних [1].

За підсумками 2022 року реальний ВВП України скоротився 
майже на третину. Зокрема, за даними урядових оцінок, спад 
ВВП становив близько -30  % порівняно з попереднім роком. Це 
безпрецедентне річне падіння для України за всю історію її неза-
лежності. Для порівняння, під час найбільшої попередньої кризи  
2014–2015 років сумарне падіння ВВП було меншим (близько 16 %). 
Основними факторами такого обвалу у 2022 році стали пряма 
фізична руйнація інфраструктури та підприємств, втрата контролю 
над частиною територій, масове вимушене зупинення роботи 
бізнесів, скорочення експорту через блокаду морських портів 
і загальний шок невизначеності  [2, 8]. Галузевий аналіз показує, 
що найбільше постраждали ті сектори, що географічно концентро-
вані в зоні бойових дій та потребують стабільної логістики: мета-
лургія, машинобудування, видобувна промисловість і транспорт. 
Натомість окремі сфери послуг та ІТ-сектор виявилися відносно 
стійкішими, оскільки змогли перейти на віддалений режим роботи.

Починаючи з кінця 2022 року економіка України вийшла 
на траєкторію повільної стабілізації. Хоча загалом за 2022 рік 
падіння було катастрофічним, квартальні темпи змін ВВП свід-
чили про певне вирівнювання ситуації наприкінці року. За даними 
Міністерства економіки, вже у четвертому кварталі 2022-го фіксу-
вався незначний приріст економічної активності порівняно з про-
вальним другим кварталом, коли вплив шоку війни був піковим. 
У 2023 році українська економіка перейшла від стагнації до обе-
режного зростання. Зокрема, у другому кварталі 2023 року ВВП 
зріс приблизно на 19,5 % у річному вимірі (відносно аналогіч-
ного кварталу попереднього року). Такий високий річний показ-
ник пояснюється ефектом низької бази (весна 2022 р. була періо-
дом найглибшого спаду). За оцінками Міжнародного валютного 
фонду, за підсумками всього 2023 року економіка України могла 
зрости на 2–4 %, а на 2024 рік прогнозується подальше помірне 
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відновлення за умови відсутності нових великих шоків [9]. Проте 
навіть часткове відновлення не означає повернення до довоєнного 
рівня: наприкінці 2023 року обсяг реального ВВП все ще на понад 
25 % менший, ніж у 2021 році, а структура економіки змінилася на 
користь секторів, які легше пристосувались до воєнних умов (АГС, 
ІТ, торгівля та ін.) [1].

Війна спричинила історичне падіння ВВП України 
у 2022 році (~30 %), що відкинуло економіку на багато років назад. 
Втім, адаптація бізнесу та підтримка з боку держави й партнерів 
дозволили зупинити падіння вже до кінця 2022-го. У 2023 році 
економіка поступово стабілізувалась і навіть продемонструвала 
незначне зростання, однак обсяг виробництва залишається значно 
меншим за довоєнний, а подальший розвиток напряму залежить від 
перебігу бойових дій та масштабів післявоєнного відновлення [1].

Крім того, війна спричинила різке прискорення інфляційних 
процесів в Україні. У 2021 році інфляція вже була підвищеною 
(близько 10 % річних), але у 2022 році вона різко прискорилася під 
впливом воєнних чинників. Руйнація виробництва та логістики 
спричинила дефіцит окремих товарів, девальвація гривні й емі-
сійне фінансування бюджетного дефіциту підірвали цінову ста-
більність. За даними Національного банку та Держстату, споживчі 
ціни у 2022 році зросли на 26,6 % [1]. Це найвищий рівень інфля-
ції за останні сім років і один з найбільших показників у Європі. 
Таким чином, реальні доходи населення суттєво знизилися, адже 
номінальні зарплати не встигали за зростанням цін. Основний вне-
сок у інфляцію зробило подорожчання продовольства, пального 
та товарів першої необхідності, що було викликано порушенням 
постачань і зростанням витрат бізнесу в умовах війни.

Український центробанк вжив жорстких заходів для стриму-
вання інфляції та стабілізації фінансової системи. З перших днів 
війни НБУ запровадив адміністративні обмеження на валют-
ному ринку та зафіксував офіційний курс гривні до долара, 
щоб запобігти паніці. Влітку 2022 року, після п’яти місяців фік-
сації курсу, регулятор здійснив разову девальвацію гривні на 
25 %  (з  29,25 до 36,57 грн/дол) з метою вирівнювання курсо-
вих дисбалансів. Одночасно облікову ставку було підвищено 
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до 25 % річних – безпрецедентно високого рівня – щоб приборкати 
інфляційні очікування. Ці кроки, разом із поступовим налагоджен-
ням постачань і вичерпанням ефекту низької бази, дали результат: 
у 2023 році інфляція суттєво сповільнилася. Уже влітку 2023 р. 
річна інфляція опустилася до прийнятних значень, а за підсумками 
року очікувалась на рівні близько 12–13 %. Отже, монетарна влада 
загалом змогла втримати контроль над цінами, хоч і ціною жор-
стких обмежень економічної активності  [1]. Станом на початок 
2024 року інфляція в Україні, хоча й перевищує цільовий діапазон 
НБУ, але є керованою, а валютний ринок залишається стабільним 
завдяки золотовалютним резервам, які були поповнені за рахунок 
міжнародної фінансової допомоги.

Війна також спричинила різкі зрушення на ринку праці. 
Перший місяць вторгнення ознаменувався масовою зупинкою еко-
номічної діяльності: за опитуваннями бізнес-асоціацій, у березні 
2022 року до 75 % підприємств призупиняли роботу  [4] через 
активні бойові дії та загрози безпеці. Як наслідок, уже навесні 
2022-го мільйони українців втратили роботу. Міжнародна органі-
зація праці (ILO) оцінювала, що станом на квітень 2022 року було 
знищено близько 4,8 млн робочих місць в Україні [4]. Рівень без-
робіття за методологією МОП підскочив із довоєнних ~10 %  до 
оцінок у 25–30 % протягом 2022 року – точні підрахунки усклад-
нені через масштабні переміщення населення та окупацію 
частини територій. Найсильніше скоротилася зайнятість у східних 
та південних областях, що постраждали від бойових дій, а також 
у галузях промисловості та будівництва. Крім того, мільйони пра-
цездатних громадян виїхали за кордон як біженці або були мобі-
лізовані до Збройних Сил, що також звузило активну робочу силу  
всередині країни.

У другій половині 2022 року ситуація на ринку праці дещо стабі-
лізувалася завдяки адаптації бізнесу та переміщенню підприємств 
у безпечніші регіони. Частина компаній відновила діяльність, що 
дозволило повернути частину працівників до роботи. За опитуван-
нями Європейської Бізнес Асоціації, вже в травні 2022 року лише 
3 % опитаних компаній залишалися повністю неактивними  [3]  – 
більшість змогла хоча б частково поновити операції після 
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початкового шоку. Внаслідок цього найбільш песимістичні оцінки 
безробіття не справдилися. Тим не менш, офіційно зареєстроване 
безробіття залишалося високим (близько 2,6 млн осіб станом на 
кінець 2022 року), а приховане безробіття і неповна зайнятість 
були поширеними явищами. У 2023 році тренд повільного віднов-
лення зайнятості продовжився: деякі підприємства розширювали 
штат у нових регіонах, а частина біженців почала повертатися 
в Україну та шукати роботу. Водночас структура зайнятості зміс
тилася – зросла частка працівників у сфері послуг, волонтерській 
та громадській діяльності, тоді як промисловий сектор досі не від-
новив довоєнних показників зайнятості.

Інвестиційна складова економіки в умовах війни різко звузи-
лася. Приватний сектор в умовах невизначеності та підвищених 
ризиків здебільшого заморозив або скасував нові інвестиційні 
проєкти. За наявними оцінками, обсяг валового нагромадження 
основного капіталу (капітальних інвестицій) в Україні у 2022 році 
скоротився більш ніж на 50 % у реальному вимірі порівняно з попе-
реднім роком  [16]. Іноземні інвестиції практично припинилися: 
багато іноземних компаній призупинили діяльність, частина – пов-
ністю вийшла з українського ринку через небезпеку. Чистий від-
тік прямих іноземних інвестицій у 2022-му був незначним лише 
тому, що діяли жорсткі валютні обмеження; фактично ж нові прямі 
інвестиції дорівнювали нулю, а підтримка банківського сектору 
і критичного імпорту лягла на державу та міжнародних донорів. 
В таких умовах державні інвестиції також були мінімальними 
і спрямовувалися передусім на ремонти критичної інфраструктури 
(мости, дороги, енергомережі) та оборонні потреби.

Державний борг зріс із ~50 % до понад 80 % ВВП протягом 
2022 року  [1]. Водночас міжнародна фінансова підтримка дозво-
лила Україні своєчасно виконувати соціальні зобов’язання та ста-
білізувати курс гривні. Золотовалютні резерви НБУ, попри воєнний 
час, наприкінці 2022 року навіть перевищили довоєнний рівень, 
оскільки надходження валюти у вигляді допомоги компенсували 
падіння експортної виручки.

На тлі падіння інвестицій та споживання рівень життя насе-
лення різко знизився. Частка населення, що живе за межею 
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бідності, зросла з однозначних показників до двозначних.  
За оцінками Світового банку, внаслідок війни у 2022 році ще при-
близно 1,8 мільйона українців опинилися за межею бідності  [1]. 
Домогосподарства витрачали заощадження на виживання або виїзд 
за кордон. Проте у 2023 році тенденції частково стабілізувалися: 
валютні надходження від трудових мігрантів і біженців (грошові 
перекази) підтримували купівельну спроможність багатьох сімей, 
а безпрецедентні обсяги гуманітарної допомоги (продукти, облад-
нання, житло) полегшували навантаження на бюджет домогоспо-
дарств. Однак суттєвого пожвавлення інвестиційної активності 
не відбулося  – приватний капітал зайняв вичікувальну позицію 
до закінчення активної фази бойових дій. Наприкінці 2023 року 
інвестиції залишалися на вкрай низькому рівні, і майбутнє еко-
номічне зростання значною мірою буде залежить від залучення 
коштів на післявоєнну відбудову та від поліпшення бізнес-клімату 
після перемоги.

Одним із механізмів адаптації української економіки до воєн-
них умов стала релокація підприємств  – переміщення бізнес- 
активності із зон бойових дій та прифронтових регіонів до від-
носно безпечних областей заходу та центру країни. Масова вну-
трішня релокація бізнесу дозволила зберегти виробничі потуж-
ності, робочі місця та податкові надходження, які інакше були б 
втрачені через війну.

З самого початку повномасштабної війни стало очевидно, 
що бізнеси у прифронтових областях опинилися перед вибором: 
або зупиняти роботу на невизначений час, або терміново пере-
возити свої виробництва та офіси в безпечніші місця. Найбільші 
промислові центри України  – такі як Харків, Маріуполь, 
Запоріжжя, Миколаїв – перетворилися на зону активних бойових 
дій або постійних ракетних обстрілів. У цих умовах вже у березні 
2022 року український уряд ініціював Державну програму рело-
кації бізнесу, координатором якої стало Міністерство економіки 
України. Програма передбачала допомогу підприємствам у пере-
везенні обладнання, пошуку виробничих приміщень і підклю-
ченні на новому місці. Залучалися державні компанії (наприклад, 
Укрзалізниця забезпечувала перевезення обладнання залізницею), 
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місцева влада безпечних регіонів створювала «єдині вікна» для 
зустрічі релокованих фірм, а також міжнародні партнери  [3, 17] 
надавали консультаційну та частково фінансову підтримку [3].

Вже за перші місяці війни сотні компаній скористалися можли-
вістю переміститися. За даними Міністерства економіки, станом 
на середину травня 2022 року було опрацьовано понад 1500 зая-
вок від підприємств на релокацію з районів активних бойових 
дій. З них 510 підприємств успішно перевезли свої потужності 
в більш безпечні області та відновили роботу на новому місці [3]. 
Це означає, що менш ніж за три місяці після початку війни вдалося 
«врятувати» півтисячі бізнесів, які інакше могли б зникнути або 
надовго зупинитися. Переважно це були малі та середні виробниц-
тва, торговельні компанії, сфера послуг. Для багатьох з них релока-
ція стала питанням виживання – наприклад, харківські ІТ-компанії 
перевезли сервери та команди до Львова, донецькі швейні фабрики 
евакуювали обладнання на Закарпаття, а перевізники з Херсона 
перебазували автопарки до Києва.

Основним напрямком внутрішньої міграції бізнесу став захід 
України. Області, відносно віддалені від фронту  – Львівська, 
Закарпатська, Чернівецька, Івано-Франківська – прийняли левову 
частку релокованих підприємств. Так, Львівщина стала своєрідним 
новим індустріальним хабом: за даними облдержадміністрації, 
у 2022 році область прийняла понад 200 переміщених компаній, 
серед яких виробники меблів, одягу, будматеріалів, ІТ-фірми тощо. 
Сусідні регіони (Закарпаття, Тернопільщина, Хмельниччина) 
також активно надавали майданчики для бізнесу  – в промисло-
вих зонах, на базі не працюючих заводів або складських примі-
щень. Центральна Україна (Житомирська, Черкаська, Полтавська 
області) приймала менше релокованих фірм через все ж вищий 
ризик обстрілів, але й туди переміщувалися окремі підприємства, 
особливо агропромислового комплексу.

За галузевою ознакою, релокація охопила передусім обробну 
промисловість і логістичні компанії. Виробничі підприємства 
переміщували обладнання, щоб продовжити виконання контр-
актів  – наприклад, частина харківських машинобудівних заво-
дів відновила роботу на базі партнерських комплексів у західних 
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областях. Бізнеси сфери послуг (ІТ, консалтинг, освіта) переважно 
переміщували персонал і офіси. Торговельні мережі переміщували 
розподільчі центри ближче до західного кордону, аби забезпечити 
імпорт та експорт в обхід заблокованих портів. Деякі великі компа
нії здійснили «поетапну релокацію», відкривши філії на заході  
країни, зберігаючи при цьому головний офіс у м. Києві чи м. Дніпрі, 
але готові повністю переїхати у разі загрози.

Релокація бізнесу мала помітний вплив на економіку регіонів, 
що приймали підприємства. З одного боку, вона сприяла пожвав-
ленню ділової активності в західних областях: з’явилися нові робочі 
місця, зросли податкові надходження до місцевих бюджетів, фор-
мувався попит на локальні послуги (оренда приміщень, транспорт, 
зв’язок). За оцінками Львівської ОДА, у 2022 році релоковані під-
приємства забезпечили створення понад 15 тисяч робочих місць 
у області, частково компенсувавши втрати від скорочення туризму 
та інших довоєнних видів діяльності. З іншого боку, концентрація 
бізнесу і людей у відносно безпечних регіонах створила наванта-
ження на інфраструктуру та ринок житла: наприклад, у невеликих 
містах Закарпаття з населенням ~50 тис. осіб поява кількох нових 
виробництв і сотень працівників-мігрантів вимагала швидко збіль-
шувати потужності електромереж, забезпечувати житлом та соці-
альними послугами новоприбулих [1].

Для східних та південних регіонів, навпаки, масовий відтік 
бізнесу означав подальше економічне спустошення. Території, 
що опинилися в окупації чи прифронтовій зоні, втратили значну 
частину свого економічного потенціалу. Наприклад, з Донеччини 
та Луганщини виїхала більшість працюючих шахт, металур-
гійних і хімічних заводів (частина з них згодом була знищена). 
Харків, попри втримання контролю над містом, у 2022 році пере-
жив деіндустріалізацію – багато знаних харківських підприємств 
нині фізично знаходяться у Львові чи Чернівцях. Це призвело до 
падіння регіонального ВВП східних областей на десятки відсотків 
і фактично до економічної релокації країни – перерозподілу про-
мислового виробництва на користь заходу України.

Станом на кінець 2023 року процес релокації бізнесу значною 
мірою завершився, адже більшість компаній, які могли переїхати, 
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вже це зробили протягом перших півтора років війни. За даними 
Міністерства економіки України, всього з початку вторгнення було 
переміщено близько 840 підприємств, з яких 667 уже відновили 
роботу на новому місці [5]. Ці цифри свідчать про відносно високий 
рівень успішності програми: приблизно 80 % релокованих бізнесів 
змогли адаптуватися та продовжити діяльність після переїзду. Проте 
залишається значна кількість компаній, яким здійснити релокацію 
не вдалося  – через брак коштів, неможливість вивезти громіздке 
обладнання або відсутність аналогічної інфраструктури в безпечних 
регіонах. Деякі з них були змушені припинити існування або, у кра-
щому випадку, «законсервуватися» до закінчення бойових дій.

Російська агресія спричинила найбільшу хвилю вимушеного 
переміщення населення в Європі за останні десятиліття. Протягом 
2022 року мільйони українців стали біженцями або внутріш-
ньо переміщеними особами (ВПО), рятуючись від бойових дій. 
Масовий відтік населення кардинально вплинув на демографічну 
та економічну ситуацію в країні: різко зменшилася чисельність 
робочої сили, змінилася регіональна структура населення, зросло 
навантаження на соціальну сферу в безпечних регіонах. У цьому 
розділі проаналізовано масштаби внутрішньої та зовнішньої мігра-
ції українців у 2022–2023 роках, основні тенденції та економічні 
наслідки цього явища.

Внутрішнє переміщення – тобто переїзд українців з небезпеч-
них районів в межах країни – розпочалося вже з перших днів втор-
гнення. Уряд України оперативно запровадив механізм реєстрації 
ВПО та надання їм допомоги (див. наступний розділ), що дозво-
ляє відстежувати кількість офіційно зареєстрованих переміщених 
осіб. Проте реальна кількість людей, які покинули свої домівки 
і переїхали до інших областей, перевищує офіційні дані, оскільки 
не всі реєструвалися одразу.

За оцінками Міжнародної організації з міграції (МОМ), вже ста-
ном на червень 2022 року всередині України налічувалося близько 
7–8 мільйонів ВПО. Загалом «війна призвела до переміщення близько 
12 млн осіб як всередині країни, так і за її межі» – повідомляла ООН 
улітку 2022 року [3]. Це колосальні цифри: фактично кожен четвертий 
мешканець України був змушений залишити свій дім.
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Соціально-демографічний портрет ВПО має свої особливості. 
Переважна більшість внутрішніх переселенців  – це жінки, діти 
та люди похилого віку. Чоловіків призовного віку значно менше 
серед ВПО, оскільки вони або залишалися в небезпечних регіо-
нах через заборону виїзду за кордон і мобілізацію, або були мобі-
лізовані/залишились працювати на місці. Отже, багато сімей роз-
ділилися: жінки та діти перебувають у відносно безпечному тилу, 
тоді як чоловіки – на фронті або на роботі в рідному місті. Така 
ситуація створює додаткове навантаження на жінок як на основних 
опікунів сімей у місцях переміщення, а також породжує соціально- 
психологічні проблеми.

Масова внутрішня міграція спричинила значне навантаження 
на економіку та інфраструктуру регіонів-приймачів. Різко зросла 
потреба в житлі – оренда в містах на заході України у 2022 році 
подорожчала в рази через наплив переселенців. Збільшилося 
навантаження на місцеві школи, лікарні, соціальні служби: сотні 
тисяч дітей-переселенців пішли до шкіл у нових громадах, тисячі 
людей потребували медичної допомоги і соціальних виплат за міс-
цем фактичного проживання. Це вимагало перенаправлення ресур-
сів та створення нової інфраструктури (наприклад, облаштування 
модульних містечок для проживання ВПО, відкриття додаткових 
класів у школах тощо). Економічно активна частина ВПО почала 
шукати роботу, що в окремих випадках посилювало конкуренцію 
на локальних ринках праці, але загалом багато переселенців не 
змогли швидко знайти роботу за фахом, особливо якщо їхня спеці-
альність прив’язана до промисловості чи агросектору, мало пред-
ставлених в приймаючих регіонах. За оцінками Світового банку, 
рівень бідності серед ВПО надзвичайно високий, адже вони втра-
тили джерела доходів і потребують підтримки [2].

Паралельно з внутрішнім переміщенням, мільйони українців 
виїхали за межі країни, рятуючись від війни. Європейські країни,  
насамперед сусідні  – Польща, Німеччина, Чехія, Румунія, 
Угорщина – прийняли найбільшу кількість українських біженців. 
За даними Управління Верховного комісара ООН у справах біжен-
ців, станом на кінець 2022 року за кордоном перебувало близько 
7,9 млн українських біженців. Це число включає як тих, хто 
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отримав офіційний статус тимчасового захисту в ЄС, так і незаре-
єстрованих мігрантів. Протягом 2023 року кількість українців за 
кордоном дещо знизилася – частина людей повернулася на бать-
ківщину, хтось переїхав з однієї країни в іншу. На кінець 2023-го за 
оцінками ООН за кордоном залишалося приблизно 6,3 млн україн-
ських біженців [7].

Масова еміграція мала суперечливі економічні наслідки для 
України. З одного боку, виїзд мільйонів людей означав втрату 
частини трудового потенціалу країни, особливо в короткостро-
ковій перспективі. В Україні різко скоротилося споживання  – 
адже ті, хто виїхав, вже не купували товари та послуги всередині  
країни. Крім того, навантаження на державний бюджет щодо 
соціальних виплат та послуг для цих людей тимчасово зменшилося 
(оскільки цим опікувалися країни перебування), але в перспективі 
повернення мільйонів людей вимагатиме додаткових зусиль з реін-
теграції. З іншого боку, українці за кордоном почали відігравати 
роль своєрідної економічної підтримки через грошові перекази 
на батьківщину. У 2022 році обсяг приватних грошових перека-
зів в Україну залишився значним – близько $13 млрд за даними 
НБУ,  – оскільки багато біженців переказували кошти родичам, 
а також деякі трудові мігранти, що виїхали до війни, активізували 
допомогу сім’ям. Таким чином, діаспора стала важливим доно-
ром валютних надходжень. Крім того, значна частина біженців 
висловлювала намір повернутися додому після покращення без-
пекової ситуації  – опитування УВКБ ООН в середині 2023 року 
показало, що понад 80 % українців за кордоном хочуть поверну-
тися в Україну, хоча строки цього повернення є невизначеними [1].

Сукупний ефект внутрішньої і зовнішньої міграції внаслі-
док війни – це суттєве зменшення населення, що постійно про-
живає в Україні, та його перерозподіл по території. За різними 
оцінками, на початок 2023 року в країні фактично проживало 
на 8–10 мільйонів осіб менше, ніж до війни (враховуючи і ВПО, 
і біженців за кордоном). Це створює демографічний шок: різко 
зросла частка людей похилого віку в структурі населення, адже 
виїхала переважно молодь і люди середнього віку з дітьми. Така 
ситуація підсилює «демографічне навантаження» на працюючих 
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громадян, що в майбутньому може уповільнити відновлення еко-
номіки. Крім того, депопуляція окремих територій (наприклад, 
Донбасу, півдня) означає, що після деокупації там бракуватиме 
людського капіталу для відбудови  – потрібні будуть програми 
повернення населення.

Для економіки вагомим є також «витік мізків». Серед тих, 
хто виїхав за кордон, багато висококваліфікованих кадрів  – 
ІТ-спеціалісти, науковці, митці, підприємці. Якщо частина з них 
не повернеться, Україна ризикує втратити інтелектуальний потен-
ціал, який міг би стати рушієм розвитку. Деякі експерти порівню-
ють теперішню хвилю еміграції з західною діаспорою після Другої 
світової війни, яка теж забрала з країни багато талантів. Водночас 
український уряд та суспільство підтримують тісні зв’язки з тими, 
хто виїхав: через онлайн-освіту для дітей-біженців, культурні про-
єкти за кордоном, залучення діаспори до волонтерської діяльності 
для фронту. Це дає надію, що значна частина тимчасових мігран-
тів все ж повернеться додому з набутим досвідом і навичками, що 
навіть може сприяти післявоєнному розвитку.

Безпрецедентні виклики, спричинені війною, вимагали без-
прецедентних заходів реагування з боку держави. Уряд України 
впровадив низку програм та ініціатив, спрямованих на підтримку 
економіки, бізнесу та постраждалого населення. Особлива увага 
приділялася допомозі релокованим підприємствам, які відновлю-
вали діяльність на новому місці, а також мільйонам внутрішньо 
переміщених осіб, що потребували житла, роботи та соціального 
захисту. У цьому розділі розглядаються основні державні стратегії 
підтримки бізнесу в умовах війни та соціального захисту перемі-
щеного населення, реалізовані у 2022–2023 роках.

Український уряд з перших тижнів війни реалізував комплекс 
заходів для підтримки бізнесу, що опинився під ударом війни. 
Однією з ключових ініціатив стала вже згадана програма релокації 
підприємств, яка не лише координувала переміщення, а й передба-
чала конкретну допомогу. Держава взяла на себе організацію тран-
спортної логістики для евакуації виробничого обладнання та пер-
соналу із зони бойових дій. Залізничний транспорт (Укрзалізниця) 
і Державна служба з надзвичайних ситуацій допомагали 
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у перевезеннях і навіть надавали спеціальні вагони і платформи 
для великогабаритного обладнання. Уряд також доручив обласним 
адміністраціям західних та центральних регіонів створити банки 
вільних приміщень – переліки доступних виробничих площ, скла-
дів, офісів, куди можна було швидко розмістити релоковані фірми. 
Це дозволило багатьом підприємствам запуститися на новому 
місці в лічені тижні. Крім того, на рівні держави релокованому біз-
несу надавався пріоритет у підключенні до комунікацій, броню-
вання ключових працівників від мобілізації, сприяння у пошуку 
нових ринків збуту через торговельні місії.

Окремим напрямком стало податкове та регуляторне стимулю-
вання бізнесу. В березні 2022 року парламент ухвалив податкові 
послаблення: було дозволено малим підприємствам добровільно 
перейти на спрощену систему оподаткування з податком 2 % від 
обороту (замість сплати ПДВ та податку на прибуток), скасовано 
податки на імпорт критичних товарів, скасовано ЄСВ для призва-
них працівників тощо. Ці кроки знизили податковий тягар на біз-
нес у кризовий момент. Хоча вони мали загальний характер, а не 
лише для релокованих підприємств, проте особливо важливими 
ці зміни були саме для бізнесів, що відновлювали діяльність після 
переміщення. Також уряд максимально дерегулював багато проце-
дур – було запроваджено декларативний принцип отримання доз-
волів, мораторій на перевірки, спрощено митні процедури. Все це 
мало на меті полегшити ведення бізнесу в умовах, коли підприємці 
і так стикалися з численними проблемами через війну.

Щоб підтримати фінансово найуразливіші підприємства, влада 
спільно з міжнародними партнерами започаткувала програми 
грантів і пільгового кредитування. Влітку 2022 року уряд запустив 
грантову програму «єРобота», яка передбачала видачу безповорот-
них грантів малим бізнесам на створення власної справи або роз-
виток переробних підприємств. Чимало релокованих підприємців 
скористалися цими грантами, щоб закупити нове обладнання чи 
облаштуватися на новому місці. Також діяли програми мікрогран-
тів за підтримки USAID, ЄС та ЄБРР, орієнтовані на переміщені 
підприємства та стартапи переселенців. Банківська система за 
підтримки державних гарантій продовжила програму пільгового 
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кредитування «5–7–9 %», адаптувавши її до воєнних умов – пози-
чальникам надавалася відстрочка платежів, а у випадку релокації 
кредит можна було рефінансувати на пільгових умовах.

Важливу роль зіграли і галузеві антикризові рішення. 
Наприклад, аграрний сектор отримав державні дотації на посівну 
кампанію 2022 року навіть в умовах війни, щоб запобігти продо-
вольчій кризі. І хоча це не стосувалося безпосередньо релокації, 
але дозволило зберегти економічну активність у центральних 
та західних областях, де аграрії частково замінили втрати врожаю 
на окупованому півдні. В сфері ІТ держава спростила валютне 
регулювання, що дало змогу ІТ-компаніям, багато з яких виїхали 
або працювали з-за кордону, безперебійно отримувати експортну 
виручку та продовжувати контракти. Таким чином, державна під-
тримка бізнесу під час війни була багатовимірною  – від прямої 
допомоги у фізичному переміщенні до створення сприятливішого 
регуляторного поля.

Соціальний захист громадян, які втратили дім і роботу через 
війну, став одним з пріоритетів державної політики. Вже у березні 
2022 року уряд запровадив систему реєстрації та грошової допо-
моги для ВПО. Кожен громадянин, що змушений був покинути 
свій дім через бойові дії, отримав право стати на облік як внутріш-
ньо переміщена особа і отримувати щомісячну адресну допомогу. 
Розмір виплат становив 2000 грн для дорослого та 3000 грн для 
дітей чи осіб з інвалідністю на місяць. Ці кошти призначалися для 
покриття базових потреб – харчування, одягу, ліків. Оформлення 
статусу ВПО було максимально спрощено: це можна було зро-
бити через портал «Дія» або в найближчому ЦНАПі, без зайвої 
бюрократії. У перші три місяці війни понад 4 мільйони українців 
зареєструвалися як ВПО і почали отримувати таку допомогу [6]. 
Хоча суми виплат були відносно невеликі (еквівалент ~$70 для 
дорослого), у сукупності ця програма стала значним навантажен-
ням на бюджет. В 2022 році на допомогу ВПО держава витратила 
десятки мільярдів гривень, при цьому значну частку коштів вда-
лося профінансувати за рахунок міжнародних грантів (зокрема, 
програми підтримки від ЄС та Світового банку напряму перера-
ховували кошти до держбюджету України для соціальних виплат).
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Окрім прямих виплат переселенцям, держава запустила ініціа-
тиви, спрямовані на забезпечення їх житлом і працевлаштуванням. 
Було започатковано програму «Прихисток», за якою сім’ї та уста-
нови, що безкоштовно прихистили у себе ВПО, отримували ком-
пенсацію комунальних витрат у розмірі 450 грн на місяць за кожну 
прийняту особу. Ця програма стимулювала місцеве населення 
допомагати переселенцям з житлом. У багатьох західних громадах 
люди масово надавали свої вільні будинки чи кімнати вимушеним 
переселенцям, частково компенсуючи витрати за рахунок держави. 
Також уряд почав будівництво тимчасового житла для тих, хто вза-
галі не мав де оселитися. За підтримки урядів європейських країн 
у 2022–2023 рр. було встановлено кілька модульних містечок  – 
зокрема у Львові, Києві, Запоріжжі – де переселенці могли жити 
безкоштовно або за символічну плату. Хоча умови там скромні, але 
це краще, ніж жити в спортзалі чи школі, як це було в перші місяці.

Для сприяння зайнятості ВПО уряд застосував програми сти-
мулювання найму. Роботодавцям, які брали на роботу внутрішньо 
переміщених осіб, починаючи з квітня 2022 року виплачувалася 
субсидія в розмірі 6500 грн за кожного працевлаштованого пересе-
ленця (перші кілька місяців після прийняття на роботу). Ця ініціа-
тива була покликана компенсувати підприємцям витрати на адапта-
цію нового працівника та мотивувати наймати саме переселенців, 
яким було найважче знайти роботу. За даними Державного центру 
зайнятості, лише за 2022 рік таким стимулом скористалися тисячі 
роботодавців, що дало змогу працевлаштувати десятки тисяч ВПО. 
Крім того, самі центри зайнятості спростили процедури реєстрації 
безробітних переселенців та розширили програми перепідготовки 
під регіональні потреби ринку праці.

Не менш важливою була психологічна та інтеграційна під-
тримка переміщених осіб. На державному рівні за координації 
Міністерства реінтеграції тимчасово окупованих територій ство-
рювалися центри підтримки ВПО, де люди могли отримати кон-
сультації, юридичну допомогу, пройти тренінги з пошуку роботи 
або відкриття бізнесу на новому місці. У партнерстві з ЮНОПС 
та іншими міжнародними організаціями реалізовувалися про-
єкти соціальної згуртованості – залучення переселенців до життя 
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громад (спільні заходи, форуми, культурні події). Все це було 
спрямовано на те, щоб люди відчули себе прийнятими у нових 
громадах і могли продуктивно жити, навіть якщо їм поки нікуди 
повертатися.

Держава не оминула увагою і тих громадян, які опинилися за 
кордоном. При посольствах України в різних країнах створюва-
лися консульські центри допомоги, гарячі лінії, освітні центри для 
дітей, які навчалися дистанційно за українською програмою. Хоча 
пряму матеріальну допомогу біженцям за межами України уряд 
не виплачував (цю функцію взяли на себе країни перебування),  
проте Україна намагалася підтримувати зв’язок зі своїми грома-
дянами, інформувати їх про можливості повернення, евакуаційні 
потяги тощо. Наприклад, у 2022 році «Укрзалізниця» у співпраці 
з європейськими залізницями організувала безкоштовні евакуа
ційні рейси з Польщі для тих, хто хотів повернутися додому.

Водночас, виклики залишаються надзвичайно серйозними. 
По-перше, економіка України станом на 2024–2025 рр. критично 
залежна від зовнішньої підтримки. Без регулярних фінансових 
вливань від союзників уряд не зміг би фінансувати ні армію, 
ні соціальну сферу, а НБУ  – утримувати стабільність гривні. 
По-друге, гуманітарна ситуація продовжує впливати на економіку: 
мільйони переселенців потребують ресурсів, а мільйони біженців 
за кордоном  – це поки втрачений економічний потенціал всере-
дині країни. По-третє, структура економіки змінилася: традиційні 
«локомотиви» (металургія, машинобудування, хімія) частково 
зруйновані або недоступні, тож потрібен час і інвестиції, щоб їх 
відродити або замінити новими галузями.

Перспективи української економіки в найближчі роки нероз-
ривно пов’язані з перебігом війни. У разі продовження активних 
бойових дій економіка, ймовірно, буде стагнувати на низькому 
рівні, залежачи від зовнішніх вливань. Натомість деескалація та, 
зрештою, закінчення війни відкриють можливості для справж-
нього відновлення – «післявоєнного буму», про який наразі обе-
режно говорять аналітики. Потенціал для цього є: заморожені про-
єкти можна реанімувати, мільйони українців готові повернутися 
додому і включитися у відбудову, міжнародні партнери обіцяють 
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масштабний «план Маршалла» для України. Але реалізація цього 
сценарію вимагатиме ефективного управління, прозорості та вер-
ховенства права, щоб залучити інвестиції та донорські кошти.

Науковий та практичний аналіз досвіду 2022–2023 років дає 
кілька важливих уроків. Перший – це значення економічної дивер-
сифікації та мобільності: регіони і сектори, що змогли адапту-
ватися, вистояли краще. Другий урок  – критична роль держав-
них інституцій: сильні інституції (фінансова система, соціальні 
служби) змогли швидко адаптуватися і стати опорою у кризу. 
Третій  – це цінність людського капіталу: інвестиції в людей, їх 
підтримку, освіту і здоров’я виявилися не менш важливими, ніж 
матеріальна допомога бізнесу. Адже саме люди  – працівники, 
підприємці, волонтери, захисники – є головним ресурсом країни, 
і збереження цього ресурсу означає збереження майбутнього.

Підсумовуючи, українська економіка під час війни зазнала жор-
стоких ударів, але не зламалася. Вона продемонструвала гнучкість, 
а українське суспільство  – згуртованість перед лицем небачених 
викликів. Попереду ще довгий шлях відновлення та трансформації, 
але вже зараз зрозуміло, що фундаментом для нього стане досвід 
стійкості 2022–2023 років. Розуміння реального стану економіки 
в цей період – з усіма цифрами падіння і відродження – дає змогу 
ефективніше планувати майбутню відбудову та реформи. Україна 
входить у 2025 рік з важким багажем воєнних втрат, але й з загар-
тованою економічною системою, адаптованою до екстремальних 
умов. І головне – з вірою у перемогу та відновлення, яку поділяють 
і українці, і міжнародні партнери. Саме ця віра, підкріплена конкрет-
ними післявоєнними планами, є запорукою того, що українська еко-
номіка з часом відродиться сильнішою та стійкішою, ніж будь-коли.

6.2 Креативні підходи до управління  
економічними процесами в умовах релокації

Війна в Україні докорінно змінила економічний ландшафт 
країни, поставивши бізнес та управлінців перед безпрецедент-
ними викликами. Масштабні бойові дії спричинили вимушене 
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переміщення підприємств та трудових ресурсів – процес релока-
ції, що став ключовим засобом виживання бізнесу в умовах небез-
пеки. Від початку повномасштабного вторгнення тисячі компаній 
перенесли свою діяльність у більш безпечні регіони України або за 
кордон, намагаючись зберегти виробничі процеси та робочі місця. 
Одночасно мільйони громадян були вимушені залишити домівки, 
що призвело до суттєвого перерозподілу трудових ресурсів і спо-
живчих ринків. У цих умовах традиційні підходи до менеджменту 
часто виявляються недостатніми – необхідні креативні підходи до 
управління економічними процесами, які б забезпечили адаптацію 
та стійкий розвиток навіть за надзвичайно турбулентних обставин. 
Це питання набуло особливої актуальності у контексті попередньо 
розглянутих тем про креативне управління, релокацію бізнесу 
та перспективи повернення населення і підприємств до України, 
адже тепер важливо показати, як інноваційні управлінські рішення 
можуть стати рушійною силою економічного відновлення країни.

У надзвичайних умовах війни креативний стиль управ-
ління перетворюється з опції на обов’язкову умову виживання. 
Креативні підходи означають здатність менеджерів відмовлятися 
від шаблонів, швидко генерувати нові ідеї та гнучко змінювати 
плани залежно від обставин. Теоретично це відповідає ситуацій-
ному підходу в менеджменті, який наголошує на пристосуванні 
управлінських рішень до динаміки оточення. Дослідники відзнача-
ють, що на початковому етапі шоку організації можуть демонстру-
вати ефект «загрозливої ригідності» – тенденцію діяти обережно, 
впадаючи в заціпеніння перед загрозою  [10]. В українському 
бізнесі початку війни це проявилося у масовому призупиненні 
діяльності в перші тижні вторгнення, коли керівники зіштовхну-
лися з радикально новими ризиками. Проте подальший розвиток 
подій підтвердив дієвість протилежного підходу: гнучкого й адап-
тивного менеджменту, що спирається на творчість та інновації. 
Контингентна теорія кризи прогнозує, що після фази початкового 
шоку успішні компанії переходять до пошуку можливостей і фор-
мування нових рішень  [10]. В українських реаліях саме досвід 
попередніх криз, зокрема пандемії COVID-19, частково підготу-
вав бізнес до оперативної перебудови процесів в умовах війни. 



232

Кузнєцов Е. А. 
Актуальні проблеми економіки і менеджменту: теорія, інновації та сучасна практика

Менеджери, які пережили пандемічні локдауни, вже мали навички 
роботи в умовах невизначеності – налагоджені дистанційні комуні-
кації, цифрові канали продажів, сценарне планування – що полег-
шило творче реагування на виклики війни. Таким чином, кожна 
криза стала навчальною нагодою: компанії, здатні винести уроки 
та інституціоналізувати творчий підхід, увійшли у війну більш під-
готовленими до нестандартних дій.

Креативне управління економічними процесами в умовах рело-
кації спирається на концепцію динамічних можливостей організа-
ції  – уміння швидко перебудовувати ресурси, структури та стра-
тегії у відповідь на кардинальні зміни середовища. У воєнний час 
успішні підприємства продемонстрували саме такі здатності, опе-
ративно змінюючи все – від ланцюгів постачання до продуктового 
портфеля. Замість традиційних довгострокових планів на перед-
бачуваних ринках, компанії перейшли до режиму експерименту-
вання та «проб і помилок», притаманного стартапам. Фактично, 
війна стимулювала впровадження підприємницького мислення 
навіть у великих фірмах: швидке прийняття рішень, толерантність 
до контрольованого ризику, постійний пошук нових можливо-
стей. Менеджери навчилися розглядати кризу не лише як загрозу, 
а і як джерело для інновацій – принцип, який дещо перегукується 
з відомим висловом «необхідність  – мати винаходів». В умовах 
України це трансформувалося у підхід «відповідальність як мати 
винаходів», коли компанії почали ініціювати рішення не лише для 
власного виживання, але й для допомоги суспільству, одночасно 
підвищуючи свою стійкість [11]. Теоретичне підґрунтя такого під-
ходу пов’язане з концепціями організаційної стійкості: системи, 
що не просто витримують удари, але й зміцнюються завдяки ним. 
Організації, що впроваджують творчі методи вирішення проблем, 
часто виявляються більш стійкими  – вони розвивають резервні  
рішення, альтернативні джерела постачання, багатофункціональ-
ність персоналу тощо. Таким чином, творчість у менеджменті  
виступає як інструмент підвищення резилієнтності бізнесу,  
готуючи його до довготривалого протистояння викликам.

Унаслідок війни явище релокації набуло значних масшта-
бів, створивши нові управлінські реалії. За офіційними даними, 
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станом на початок 2024 року в межах України було зафіксовано 
близько 19 тисяч випадків переміщення бізнесу з одних регіонів 
в інші  [12]. Це безпрецедентне переміщення економічної актив-
ності: виробничі цехи, офіси, склади – усе перебазовується на нові 
місця. Для управлінців це означає необхідність заново вибудову-
вати економічні процеси на нових територіях. Підприємства, що 
переїхали, стикаються з комплексом проблем: розірвані логістичні 
ланцюги, втрата частини персоналу, різниця у регуляторному полі 
та бізнес-культурі нового регіону, недостатня інформація про міс-
цеві ринки. Опитування українських релокованих підприємств 
показує, що головним мотивом переїзду була безпека  – захист 
життя працівників і збереження активів  [13]. Безпековий чинник 
домінував над економічними міркуваннями, тож багато фірм пере-
міщувалися поспіхом, фактично «в темну» щодо майбутніх умов. 
Як наслідок, вже на місці керівникам доводилося креативно вирі-
шувати нагальні завдання відновлення діяльності: шукати нових 
постачальників замість тих, що залишились на окупованих терито-
ріях, адаптувати продукти під потреби населення в приймаючому 
регіоні, оперативно розв’язувати бюрократичні питання перере-
єстрації бізнесу. Нерідко релокація означала і втрату клієнтської 
бази, особливо якщо бізнес був орієнтований на локальний ринок, 
тож доводилося шукати нові ринки збуту. Досвід свідчить, що 
компанії, які проявили гнучкість і творчий підхід у маркетингу – 
наприклад, перейшли на онлайн-продажі, почали просувати про-
дукцію в нових регіонах або за кордоном – змогли частково або 
й повністю компенсувати втрату колишніх споживачів. Показовим 
є те, що понад половина малих та середніх підприємств, які пере-
їхали у безпечніші області, згодом відзначили зростання своєї 
бізнес-активності на новому місці  [13]. Це говорить про те, що 
релокація може стати не лише способом уникнення ризиків, але 
й точкою для перезапуску бізнесу з новими можливостями  – за 
умови грамотного креативного менеджменту, здатного розкрити 
потенціал нового середовища.

Розглянемо конкретніше, які саме креативні підходи до управ-
ління економічними процесами проявили українські підприємства 
під час війни і релокації. Перш за все, це інновації у продуктах 
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і послугах. Зіткнувшись зі зменшенням традиційного попиту або 
неможливістю продовжувати старий бізнес (наприклад, через 
зруйновані виробничі лінії чи блокування експорту), компанії 
почали реорганізовувати свою діяльність. Багато підприємств 
застосували принцип «реорганізації» – різкої зміни бізнес-моделі  
чи асортименту, щоб пристосуватися до нової реальності. 
Наприклад, частина легкої промисловості, яка до війни шила 
цивільний одяг, переорієнтувала виробництво на військову форму 
та екіпірування, закриваючи нагальні потреби фронту і водночас 
знаходячи новий збут. Деякі ІТ-компанії та стартапи, що фізично 
переїхали на Захід України або в Європу, почали розробляти про-
дукти, актуальні у воєнний час – застосунки для координації волон-
терської допомоги, системи моніторингу надзвичайних ситуацій, 
кібербезпекові рішення тощо. Подібний крок не тільки утриму-
вав їх на плаву, а й давав змогу розширити компетенції та зайняти 
нові ніші. Показовою є історія української health-tech компанії, яка 
до війни спеціалізувалася на масових фітнес-додатках, а під час 
війни запустила спеціалізовану програму реабілітації для пора-
нених з ампутаціями, використавши свої цифрові платформи для 
вирішення гострої соціальної проблеми [11]. Це приклад того, як 
креативне переосмислення своєї місії (від просто бізнесової до 
соціально значущої) допомогло не лише постраждалим користува-
чам, але й самій фірмі – зміцнило її репутацію, згуртувало команду 
та відкрило новий напрям діяльності. Отже, вихід за рамки тради-
ційного продукту і пошук суміжних або цілком нових сфер – важ-
ливий творчий підхід, що дозволяє підприємствам вижити й навіть 
зростати у несприятливих умовах.

Другою ключовою площиною є креативність в управлінні опе-
раціями та ланцюгами постачання. Релокація фізично розриває 
налагоджені зв’язки між виробниками, постачальниками і клі-
єнтами. Щоб підтримати безперервність економічних процесів, 
менеджерам довелося шукати нестандартні логістичні рішення. 
У 2022–2023 роках багато українських виробників, втративши 
звичні схеми постачання сировини (наприклад, через окупацію або 
блокаду портів), перейшли на альтернативні канали. Це включало 
налагодження нових контактів із зарубіжними постачальниками, 
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використання західних прикордонних переходів і дунайських пор-
тів для експорту замість заблокованих морських, кооперацію між 
переміщеними підприємствами з метою спільного використання 
транспорту і складів. Такі кооперативні кроки часто народжува-
лися «знизу» – самі підприємці і логісти, спілкуючись у професій-
них спільнотах, знаходили способи оптимізувати нові маршрути. 
Креативний підхід проявився і у гнучкості виробничих процесів: 
фабрики, що переїхали, працювали у режимі швидкого нарощу-
вання або згортання потужностей залежно від доступності ресур-
сів та коливань попиту. Наприклад, один зі столичних виробників 
харчових продуктів, переїхавши до західного регіону, організував 
виробництво у кілька змін, використовуючи місцеву сировину 
і залучаючи дрібні фермерські господарства як нових поста-
чальників, що дало змогу не тільки відновити випуск продукції, 
а й стимулювати зайнятість на місці. Така операційна імпровіза-
ція – ознака креативного менеджменту, коли стандартні процедури 
замінюються на експериментальні, але ефективні рішення, виро-
блені під тиском обставин.

Не менш важливим аспектом є управління персоналом 
та командна взаємодія у кризових умовах. Релокація часто озна-
чала, що частина працівників лишалася в зоні бойових дій або 
роз’їхалася по різних містах і країнах. Креативні підходи до управ-
ління людськими ресурсами виявилися критичними, щоб зберегти 
кадри і підтримати їхню продуктивність. Компанії запроваджу-
вали гнучкі формати роботи: масовий перехід на віддалену працю, 
зміни у графіках (наприклад, врахування комендантської години 
чи повітряної тривоги), перерозподіл обов’язків між співробіт-
никами, що лишилися. Багато менеджерів проявили креативність 
у мотивації персоналу, використовуючи не тільки матеріальні сти-
мули, а й нематеріальні – причетність до спільної місії, підтримку 
духу єдності. Практикувалися внутрішні волонтерські проєкти: 
працівники, навіть перебуваючи поза основним місцем роботи, 
залучалися до ініціатив допомоги військовим чи постраждалим, 
що підвищувало їхню моральну задоволеність та лояльність до 
компанії. Крім того, управлінці були змушені стати більш чуй-
ними лідерами  – приділяти увагу психологічному стану команд, 
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надавати підтримку у вирішенні побутових проблем релокованих 
співробітників (житло, транспорт, облаштування на новому місці). 
Такий стиль «служіння лідера» вимагав від керівників значної емо-
ційної інтелекту і креативності у пошуку підходу до кожного пра-
цівника, але він окупався згуртованістю колективу. З точки зору 
теорії менеджменту, це приклад переходу до адаптивного лідер-
ства, що в умовах кризи допускає більшу автономію виконавців, 
децентралізацію прийняття рішень та стимулювання ініціативи 
знизу. Працівники на місцях нерідко краще знали ситуацію і могли 
самостійно знаходити нестандартні розв’язання проблем – успішні 
керівники лише задавали напрям і підтримували такі ініціативи. 
У підсумку, компанії, де вдалося вибудувати довірливу атмосферу 
і культуру творчого співробітництва, змогли швидше адаптуватися 
до релокації: команда діяла злагоджено, попри фізичну роз’єдна-
ність, і разом шукала способи стабілізувати роботу бізнесу.

Креативні підходи до управління економічними процесами 
в умовах війни стосуються не лише окремих фірм, а й ширшого 
рівня – взаємодії бізнесу, держави та громадянського суспільства. 
Державна політика змушена була реагувати на безпрецедентні 
виклики війни також нетиповими кроками. Яскравим прикладом 
є урядова програма релокації: вперше в історії незалежної України 
центральна влада почала перевозити підприємства, пропонуючи 
їм транспорт, нові виробничі майданчики та часткову компенса-
цію витрат [12]. Цей крок сам по собі був творчим управлінським 
рішенням, що виходить за рамки звичайної економічної політики, – 
фактично державний менеджмент проєктів перемістив десятки 
заводів із прифронтових територій на захід країни. Важливо, що 
на місцях до підтримки релокованого бізнесу долучилася і місцева 
влада, і міжнародні організації. У безпечних областях (наприклад, 
на Закарпатті, у Львівській, Івано-Франківській областях) міс-
цева адміністрація спрощувала бюрократичні процедури, створю-
вала інформаційні центри для прибулих підприємців, забезпечу-
вала підключення до інфраструктури. Деякі регіони пропонували 
податкові пільги або пільгову оренду комунальних приміщень для 
релокованих виробництв, усвідомлюючи, що це інвестиція в роз-
виток своєї економіки. Креативним підходом з боку держави стало 
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і залучення міжнародної допомоги безпосередньо для бізнесу: 
зокрема, за сприяння уряду низка західних партнерів започатку-
вала грантові програми та фонди підтримки малого і середнього 
підприємництва, що переїхало з зони бойових дій. Наприклад, 
відомо про проєкти фінансовані іноземними донорами, які нада-
вали мікрогранти на закупівлю обладнання чи оборотного капі-
талу для релокованих компаній (цей підхід підтримала, зокрема, 
Норвезька рада у справах біженців та інші організації). Таким 
чином, склалася своєрідна екосистема підтримки, де уряд, регіони 
і міжнародні партнери креативно співпрацювали задля збереження 
економічної активності.

Варто підкреслити, що інституційні інновації стали невід’ємною 
частиною управління економікою під час війни. Україна прискорено 
впроваджує цифрові рішення в державних послугах (система «Дія»), 
що значно спрощує взаємодію бізнесу з державою навіть у склад-
них умовах. Багато процедур  – реєстрація підприємств, подання 
звітності, отримання дозволів – були переведені в онлайн-формат, 
і це стало порятунком для підприємців, які фізично змінили локацію 
або працюють віддалено. Держава також проявила творче мислення 
у питаннях залучення нових інвестицій: розглядаються нетради-
ційні інструменти, такі як програма e-резидентства для іноземців 
(креативна ідея запропонована експертами, щоб дати можливість 
іноземному бізнесу дистанційно зареєструвати компанію в Україні 
і працювати тут навіть під час воєнного стану) [14]. Подібні заходи 
демонструють розуміння того, що унікальна ситуація потребує уні-
кальних рішень, і стандартні рецепти економічної політики слід 
доповнювати інноваційними, гнучкими механізмами.

Повернення підприємств і населення: креативні підходи до від-
будови. Окремим, стратегічно важливим напрямом є управління 
процесами поступового повернення бізнесів і людей до рідних міст 
та регіонів у міру того, як небезпека відступає. Після деокупації 
територій або стабілізації фронту постає питання: як стимулювати 
релоковані підприємства повернутися, а разом з ними – відродити 
економіку постраждалих регіонів? Тут знову-таки знадобляться кре-
ативні управлінські підходи, адже простого заклику «повертайтеся» 
недостатньо. Одним з можливих рішень є створення спеціальних 
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економічних умов на деокупованих територіях – своєрідних «полю-
сів відновлення», де бізнес отримуватиме преференції для повтор-
ного запуску. Це можуть бути податкові канікули, державні інвес-
тиції в інфраструктуру, пільгові кредити на відбудову виробничих 
приміщень. Важливо, щоб ці заходи були реалізовані швидко і з ура-
хуванням реальних потреб підприємців; наприклад, доцільно залу-
чати самих представників бізнесу до планування відбудови. Такий 
творчий підхід допоможе знайти нестандартні рішення, що враху-
ють місцеву специфіку. Як гіпотетичний приклад: якщо у певному 
місті до війни був єдиний містоутворюючий завод, зруйнований 
ворожими обстрілами, можна замість простої відбудови старого 
профілю разом з підприємцями обміркувати диверсифікацію – ство-
рення на базі тих самих ресурсів кількох менших виробництв або 
індустріального парку для різних галузей. Це зробить місцеву еко-
номіку більш стійкою і менш залежною від одного підприємства.

Повернення людей  – вимушених переселенців та біженців  – 
також вимагатиме креативного менеджменту на рівні громад і під-
приємств. Багато українців, які опинилися за кордоном, набули 
нового досвіду, контактів, а деколи й капіталу. Завдання полягає 
в тому, щоб створити умови для реалізації цього їхнього потен-
ціалу вдома. Один із підходів  – підтримка програм креативного 
підприємництва для тих, хто повертається. Наприклад, можна 
організувати інкубатори бізнес-ідей для українців, що хочуть 
повернутися: забезпечити стартові гранти або пільгові кредити 
тим, хто відкриватиме власну справу після повернення, особливо 
у сферах інновацій та креативної економіки. Такі програми могли 
б поєднувати навчання (щоб люди застосували навички, здобуті за 
кордоном, у нашому контексті) та менторську підтримку. Уже зараз 
є приклади, коли переселенці, повернувшись, відкривають нові 
бізнеси – часто це ресторани, крафтові виробництва, ІТ-стартапи – 
приносячи з собою європейську якість і підходи. Масштабування 
таких історій успіху залежить від наявності креативної екосис-
теми: доступності фінансування, просторів для співпраці (ковор-
кінги, хаби), спільнот за інтересами. Місцева влада в партнерстві 
з університетами та бізнес-асоціаціями може виступати фасилі-
татором, стимулюючи утворення кластерів розвитку. Особливо 
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перспективною є сфера творчих індустрій та ІТ, які не вимагають 
довгої відбудови фізичної інфраструктури – достатньо забезпечити 
інтернет, офісні приміщення та сприятливий регуляторний клімат, 
і креативний бізнес запрацює, притягаючи молодь назад до міст.

Варто також згадати про роль діаспори та міжнародних зв’яз-
ків у післявоєнному відродженні. Український бізнес під час 
війни значно розширив горизонт співпраці  – багато хто налаго-
див прямі контакти з іноземними клієнтами, постачальниками, 
інвесторами. Це надбання треба використати творчо: після війни 
ті підприємства, що повернуться, зможуть стати містком для інте-
грації економіки України в глобальні ринки. Отже, управлінці 
мають планувати стратегію не просто повернення до довоєнного 
стану, а стрибка вперед – build back better, за принципом сталого 
розвитку та інноваційності. Наприклад, відновлюючи зруйновані 
виробничі потужності, впроваджувати новітні технології, «зелені» 
стандарти, автоматизацію – тобто використовувати шанс перебу-
дови для технологічного стрибка. Так само і на макрорівні: уряду 
доцільно застосувати креативні фінансові інструменти для відбу-
дови (воєнні облігації для населення, краудфандингові платформи 
для громадських проєктів, партнерства з приватним сектором 
у форматі державно-приватного співфінансування). Досвід інших 
країн підказує, що після масштабних руйнувань економічний про-
рив можливий, якщо не намагатися відтворити старі структури, 
а залучити свіжі ідеї та технології. Україна має унікальну нагоду 
переосмислити свою економічну модель – зробити її більш твор-
чою, цифровізованою, експортноорієнтованою. І саме креативні 
підходи в менеджменті на всіх рівнях стануть запорукою того, що 
ця нагода буде реалізована.

Аналізуючи креативні підходи до управління економічними 
процесами під час релокації, ми фактично бачимо втілення кіль-
кох сучасних концепцій менеджменту та економіки. Це і іннова-
ційний менеджмент в умовах VUCA (волатильності, невизначе-
ності, складності та неоднозначності), де гнучкість та швидкість 
реагування цінуються вище за суворе дотримання плану. І кон-
цепція відкритих інновацій, коли організації не замикаються, 
а шукають рішення назовні – через співпрацю з іншими фірмами, 
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залучення клієнтів і постачальників до спільного вирішення про-
блем. У воєнній Україні ми бачимо багато прикладів такої відкри-
тості: компанії діляться одна з одною ресурсами, технологіями, 
разом з університетами розробляють нові продукти (скажімо, 
безпілотники чи медичне обладнання для фронту), тобто руйну-
ються бар’єри між різними суб’єктами економіки заради спіль-
ної мети. Ще один концепт – економні інновації (від англ. frugal 
innovation), тобто інновації з обмеженими ресурсами. Український 
бізнес у війні вимушено став майстром ощадливих рішень: коли 
бракує дорогого обладнання чи матеріалів, знаходяться дешевші 
замінники або винаходяться нові способи обійти проблему. Це 
продовження давньої народної традиції імпровізації та винахід-
ливості, піднесене до рівня бізнес-стратегії. В таких умовах набу-
ває ваги й ефективний ситуаційний підхід в підприємництві [15], 
який пропонує виходити не з заданої мети, а з наявних ресур-
сів та поступово формувати цілі, експериментуючи  – саме так 
діють численні малі бізнеси, які під час війни запускають нові 
продукти: вони оглядають, що мають (команду, технології, сиро-
вину), і пробують застосувати це по-новому, замість детального 
бізнес-плану у невідомому майбутньому.

Залучення цих актуальних концепцій дозволяє глибше зро-
зуміти природу креативного управління в кризі. Не йдеться про 
хаотичні дії навмання – йдеться про методичну креативність, коли 
творче мислення поєднується з аналізом та експериментальною 
перевіркою. Менеджери фактично стають ученими у своїх орга-
нізаціях, постійно формулюючи гіпотези («а що, як спробувати 
нову схему дистрибуції?», «а якщо перекваліфікувати персонал 
для іншого продукту?») і перевіряючи їх на практиці. Помилки при 
цьому неминучі, але культура, що не карає за помилки, а витягує 
з них досвід, – ще один елемент творчого підходу. В українських 
компаніях, що пережили найважчий період війни, зараз накопи-
чується такий собі «банк знань» про те, що спрацювало, а що ні. 
Відбувається колективне навчання управлінців новим підходам. 
І цей досвід має цінність не лише для воєнного часу, а й для мир-
ного відновлення: він формує нове покоління лідерів, які мислять 
більш креативно, готові до ризику і швидкої зміни курсу.
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Креативні підходи до управління економічними процесами 
в умовах релокації виявилися життєво необхідними для збереження 
і розвитку української економіки під час війни. Глибокий аналіз 
показує, що творчість у менеджменті  – це не просто генерування 
нових ідей, а комплексна здатність організації адаптуватися, вчитися 
і оновлюватися під тиском надзвичайних обставин. Українські під-
приємства, які зіткнулися з руйнуванням і переміщенням, продемон-
стрували цілу низку таких підходів: від радикальних продуктово- 
технологічних інновацій до гнучкого перепланування операцій, 
нестандартних рішень у роботі з персоналом і налагодження парт-
нерства. Теоретичні концепції кризового менеджменту, інновацій 
та стійкого розвитку знаходять підтвердження у практичних кей-
сах з України, де війна стала каталізатором для народження нових 
управлінських практик. Більше того, ці практики мають страте-
гічне значення для післявоєнної відбудови: закладається фундамент 
економіки, здатної не лише відновитися, а й трансформуватися на 
якісно вищому рівні. Усе це підкреслює, що креативне управління – 
не данина моді, а ключовий фактор конкурентоспроможності і стій-
кості в сучасних екстремальних умовах. Український досвід війни 
та релокації бізнесу може стати цінним досвідом і для інших країн 
та компаній: іноді саме найтяжчі випробування народжують най-
більш новаторські рішення. Завдяки глибокому переосмисленню 
усталених підходів та впровадженню інновацій навіть у розпал 
кризи, економічні процеси вдається не лише втримати, а й спряму-
вати на шлях оновлення. Тому продовження і підтримка креатив-
них практик в управлінні – від рівня окремих підприємств до дер-
жавної політики – є запорукою успішної відбудови та майбутнього 
зростання України в умовах невизначеності сучасного світу.

6.3 Креативні інструменти та механізми стимулювання 
повернення релокованих підприємств і населення

Креативні підходи до управління економічними процесами 
в умовах релокації підприємств і населення є логічним і послі-
довним продовженням розгляду проблематики стимулювання 
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повернення релокованого бізнесу та громадян в Україну. Одним 
із найефективніших і найбільш адаптивних підходів, що знайшли 
широке застосування у складних умовах війни та масових перемі-
щень, стало саме дизайн-мислення. Ця методика є глибоко люди-
ноцентричною і базується на ідеї, що будь-яке рішення повинне 
виходити з ретельного вивчення потреб і особливостей тих, для 
кого воно призначене. Саме тому дизайн-мислення стало особ-
ливо цінним у розробці управлінських стратегій та інструментів, 
спрямованих на підтримку релокованих підприємств та населення, 
адже саме ці категорії зазнали найбільших змін і, відповідно, мали 
специфічні, нові потреби.

Теоретичний фундамент дизайн-мислення включає п’ять клю-
чових фаз: емпатію, визначення проблеми, генерацію ідей, про-
тотипування та тестування. В умовах війни та масової релокації 
кожна з цих фаз має отримати особливе практичне значення і вима-
гає специфічних підходів.

Першою й однією з найважливіших стадій є емпатія. У контексті 
управління переміщеними підприємствами та громадами це озна-
чає глибоке занурення у реалії життя та роботи переміщених осіб 
і підприємств, розуміння їхніх нагальних проблем і потреб. Так, 
для ефективного застосування емпатії керівникам та управлінцям 
доведеться переосмислити підходи до збору інформації. В умовах 
війни традиційні методи опитувань або інтерв’ю могли виявитися 
недостатніми, тому активно має застосовуватися етнографічні спо-
стереження, персоналізовані інтерв’ю, фокус-групи, які дозволять 
глибше зрозуміти проблематику на особистісному рівні. Особливу 
увагу необхідно приділяли вивченню психологічних аспектів рело-
кації, які суттєво впливають на ефективність роботи працівників 
і адаптацію бізнесів на нових місцях.

Друга стадія – визначення проблеми – має стати вирішальною 
у формуванні ефективних управлінських стратегій. В умовах рело-
кації часто можуть виникати ситуація, коли підприємства та громади 
сприймали лише поверхневі, найбільш очевидні проблеми, такі як 
нестача фінансів чи приміщень. Проте, завдяки дизайн-мисленню, 
стало можливим глибше зануритися у суть цих проблем, виявляючи 
фундаментальні причини – такі як недостатня взаємодія з місцевою 
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громадою, культурні відмінності чи проблеми психологічної адап-
тації працівників. Саме чітке визначення суті проблем дозволить 
уникнути поверхневих рішень і створити дійсно ефективні стратегії 
управління, адаптовані до потреб релокованих бізнесів і людей.

Третя стадія – генерація ідей – є безпосереднім проявом креатив-
ності. У складних умовах релокації, коли традиційні рішення часто 
не працюють через специфічні виклики, саме дизайн-мислення 
наддасть інструменти для творчого підходу. Ця стадія передбачає 
використання таких методів, як мозковий штурм, метод SCAMPER, 
синектика та інші техніки, що дозволять знаходити нестандартні, 
іноді парадоксальні рішення. Наприклад, управлінські команди 
можуть запропонувати створення тимчасових коворкінг-просторів  
для релокованих підприємств у незвичних місцях (закладах  
культури чи спортивних комплексах), або організацію мобільних 
навчальних платформ, які допомагали швидко перенавчати місцеве 
населення відповідно до потреб нових підприємств.

Четверта стадія  – прототипування  – стає незамінною в умо-
вах дефіциту часу й ресурсів. В умовах війни не має можливості 
витрачати час і ресурси на впровадження масштабних неперевіре-
них рішень. Саме тому на основі дизайн-мислення підприємства 
й громади мають створювати швидкі, прості та недорогі прото-
типи своїх ідей у вигляді тимчасових проєктів, пілотних запус-
ків або тестових бізнес-моделей. Завдяки такому підходу можна 
буде швидко перевіряти працездатність рішень у реальних умовах 
і своєчасно вносити необхідні корективи.

Заключна, п’ята стадія – тестування – передбачає швидке впро-
вадження ітеративних циклів зворотного зв’язку, завдяки чому під-
приємства та громади могли б миттєво адаптувати свої рішення до 
нових умов. Ця стадія є надзвичайно важливою для релокованих 
бізнесів, оскільки дозволяє оперативно реагувати на зміни обста-
новки – наприклад, на коливання логістичних маршрутів через 
бойові дії чи на зміну ситуації з постачальниками.

Таким чином, дизайн-мислення дозволить не просто ефек-
тивно вирішувати нагальні проблеми релокованих підприємств 
і громад, але й створить необхідні умови для розвитку куль-
тури постійного навчання і адаптації. Саме завдяки глибокому 
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теоретичному осмисленню та послідовному застосуванню цієї 
методики стає можливим створення нових управлінських практик, 
які не тільки допоможуть зберегти економічну активність в умо-
вах війни, але й сприятимуть розвитку інноваційного потенціалу  
бізнесів і громад.

Застосування дизайн-мислення тісно пов’язане і з іншими 
теоретичними підходами  – такими як бережливе управління 
та аджайл-менеджмент, оскільки дозволяє не тільки генерувати 
ідеї, але й швидко їх впроваджувати та коригувати в умовах обме-
жених ресурсів. Наприклад, принципи бережливого управління 
підсилюють ефективність дизайн-мислення завдяки системному 
усуненню зайвих витрат і максимально ефективному викорис-
танню наявних ресурсів, а аджайл-підходи які сприятимуть швид-
кому тестуванню та адаптації до умов зовнішнього середовища, 
яке постійно змінювалося.

Таким чином, методика дизайн-мислення, має стати ключо-
вим чинником виживання та подальшого розвитку підприємств 
і громад в умовах війни і релокації. Завдяки своїй гнучкості,  
орієнтації на реальні потреби людей і здатності швидко пристосо-
вуватися до нових умов, дизайн-мислення перетворюється із тео-
ретичного концепту в практичний управлінський інструмент, що 
дозволить ефективно вирішувати складні завдання економічного 
відновлення і стимулювання повернення релокованих підприємств 
та населення в Україну.

Наступною важливою теоретичною основою для розвитку 
та поглиблення креативних підходів в управлінні економічними 
процесами в контексті повернення релокованих підприємств 
і населення в Україну є теорія бережливого управління. Якщо 
дизайн-мислення створює основу для генерації та швидкої пере-
вірки нових ідей, то бережливе управління забезпечує системну 
та ефективну реалізацію цих ідей у практичних рішеннях, спрямо-
ваних на економію ресурсів, скорочення втрат та створення додат-
кової цінності. У майбутньому саме поєднання цих двох підходів 
здатне забезпечити українським підприємствам та громадам не 
лише виживання, але й активне економічне зростання після завер-
шення війни.
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Бережливе управління передбачає принципово новий підхід 
до організації виробничих та управлінських процесів, орієнтова-
ний на постійне усунення втрат (непотрібних витрат часу, мате-
ріалів, енергії, людських ресурсів), забезпечення максимальної 
гнучкості виробництва та швидкого реагування на зміну потреб 
споживачів. У контексті майбутнього повернення релокованих 
підприємств і населення, застосування принципів бережливого 
управління матиме надзвичайне значення, оскільки дозволить 
підприємствам знизити витрати на відновлення діяльності, при-
скорити адаптацію до змінених умов та створити конкуренто-
спроможні бізнес-моделі.

Одним із ключових аспектів бережливого управління, який 
особливо актуальний в умовах післявоєнного відновлення, є кон-
цепція «кайдзен»  – японський принцип постійних малих покра-
щень, залучення кожного співробітника до процесу вдосконалення 
виробництва й управління. Цей підхід у перспективі дозволить 
українським підприємствам створити внутрішню культуру постій-
них інновацій та гнучкого реагування на зміни, що, у свою чергу, 
суттєво підвищить їхню адаптивність у разі нових викликів. 
Наприклад, підприємства, що повертатимуться на деокуповані 
території, зможуть застосовувати кайдзен для швидкого віднов-
лення виробничих потужностей і логістичних зв’язків за рахунок 
залучення працівників до процесу прийняття рішень та оператив-
ного впровадження пропозицій, спрямованих на підвищення ефек-
тивності та економію ресурсів.

Іншим принципом бережливого управління, який здатний 
значно вплинути на економічну стійкість підприємств в Україні 
у післявоєнному майбутньому, є метод, під назвою «точно вчасно». 
Це підхід, згідно з яким підприємство отримує необхідні ресурси 
саме в той момент, коли вони дійсно потрібні для виробництва 
або надання послуг, уникаючи при цьому витрат на зберігання 
і надлишкові запаси. У контексті повернення релокованих підпри-
ємств цей підхід особливо важливий, оскільки дозволяє скоро-
тити витрати на відновлення складських потужностей та мінімізує 
ризики втрат через пошкодження або знищення запасів у випадку 
можливих кризових ситуацій [14].
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Наступний важливий елемент бережливого управління, який 
має особливе значення для майбутнього розвитку підприємств, що 
повертаються, це візуальний менеджмент. В умовах післявоєнного 
відновлення цей підхід передбачає використання простих та зрозу-
мілих візуальних сигналів для контролю виробничих і логістичних 
процесів, що дозволить оперативно виявляти й усувати проблеми на 
ранніх стадіях. Після повернення підприємств в Україну візуальний 
менеджмент зможе сприяти більш швидкій і зрозумілій комуніка-
ції серед працівників, які проходять процес адаптації до нових умов 
роботи після періоду релокації. Крім того, цей підхід дозволить мак-
симально ефективно залучити нових працівників, зменшивши час 
на їхнє навчання та інтеграцію у виробничі процеси.

У довгостроковій перспективі також важливим є впровадження 
методів стандартизації та оптимізації бізнес-процесів, що лежать 
в основі бережливого управління. У процесі повернення релоко-
ваних підприємств стандартизація дозволить значно прискорити 
відновлення виробничих ліній і робочих процесів, скоротивши 
витрати часу на підготовчі заходи. Водночас, оптимізація забез-
печить швидке пристосування підприємств до нових економічних 
умов і зменшить втрати, пов’язані з непотрібними або застарілими 
процедурами. Стандартизація і оптимізація процесів, реалізована 
відповідно до принципів бережливого управління, створить фун-
дамент для тривалого і сталого розвитку українських підприємств 
після війни.

Важливим аспектом майбутнього впровадження бережли-
вого управління є розвиток лідерства нового типу. Лідери, які 
працюють у рамках цієї концепції, орієнтовані на співпрацю, 
підтримку та мотивацію працівників, а також на розвиток куль-
тури взаємної відповідальності. Це має особливе значення в кон-
тексті відновлення після війни, оскільки після повернення на 
місця постійної дислокації підприємствам і громадам доведеться 
заново формувати команди, відновлювати довіру та створювати 
умови для ефективної взаємодії. Саме такі лідери будуть здатні 
об’єднати зусилля працівників та керівництва, що критично 
важливо для швидкого відновлення економічної активності та  
її подальшого розвитку.
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Отже, бережливе управління має значний потенціал для засто-
сування в Україні у післявоєнний період і може стати важливою 
складовою ефективної стратегії повернення релокованих під-
приємств та населення. Комплексне впровадження цієї теорії 
в майбутньому дозволить українським бізнесам не тільки подо-
лати наслідки війни, але й створити нові стандарти ефективності 
та адаптивності, здатні забезпечити їм конкурентоспроможність 
і сталий розвиток у довгостроковій перспективі.

Ще однією концептуально важливою теоретичною основою 
для формування креативних підходів до управління економічними 
процесами у стратегіях стимулювання повернення релокованих 
підприємств та населення в Україну є теорія обмежень (Theory 
of Constraints, ТОС) [19]. Її значення у майбутньому розвитку еко-
номіки України буде важко переоцінити, оскільки ця теорія надає 
ефективні механізми для виявлення і подолання критичних вузь-
ких місць, які стримують зростання організацій в умовах неста-
більності, дефіциту ресурсів та необхідності швидкого віднов-
лення економічної активності.

Теорія обмежень була запропонована доктором Еліяху Голдраттом 
у 1980-х роках і базується на простій, але глибокій ідеї: у будь-якій 
системі існує хоча б один ключовий обмежувальний фактор, який 
визначає її загальну ефективність і результативність [21]. Якщо пра-
вильно виявити це обмеження і сфокусувати зусилля на його усу-
ненні або оптимізації, можна досягти значного покращення резуль-
татів у короткі строки без потреби масштабних інвестицій.

У контексті релокації підприємств та повернення населення 
в Україну застосування теорії обмежень відкриває широкі можли-
вості для формування дієвих стратегій. З огляду на реалії воєнного 
і поствоєнного часу, обмеження можуть виникати в найрізнома-
нітніших сферах  – від зруйнованої логістичної інфраструктури, 
нестачі кваліфікованих кадрів, обмеженого доступу до фінансу-
вання, до психологічних бар’єрів серед працівників або нестабіль-
ності правового середовища.

Методологія ТОС пропонує п’ять покрокових етапів  [24], які 
мають стати основою для управлінських рішень у майбутньому від-
новленні України. Перший крок – виявлення обмеження системи. 
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У випадку релокації це може бути, наприклад, недостатня тран-
спортна доступність певного регіону або відсутність спеціалізова-
них виробничих приміщень. На цьому етапі критично важливо не 
розпорошувати зусилля на дрібні проблеми, а визначити саме той 
вузол, що найбільше стримує загальну ефективність.

Другий етап – максимальне використання можливостей існую-
чого обмеження. Якщо, наприклад, проблемою є обмежені логістичні 
можливості, завдання управлінців полягає у тому, щоб оптимізувати 
маршрути, забезпечити пріоритетність перевезень найважливіших 
товарів або використовувати альтернативні логістичні рішення, такі 
як модульні склади або тимчасові логістичні хаби.

Третій етап – підпорядкування всієї системи цьому обмеженню. 
Це означає, що всі управлінські рішення та ресурси мають бути 
спрямовані на те, щоб підтримати ефективну роботу в умовах  
існуючого обмеження, мінімізуючи його негативний вплив 
на  загальний результат. У практичному сенсі це може означати 
зміну виробничого графіка, перерозподіл ресурсів або адаптацію 
продуктового портфеля відповідно до логістичних можливостей.

Четвертий етап – усунення обмеження. Це може включати інвес-
тиції в нову інфраструктуру, перенавчання персоналу, залучення 
додаткового фінансування або зміну організаційної структури. 
Варто зазначити, що усунення обмеження не обов’язково означає 
кардинальні зміни або великі витрати – у багатьох випадках креа-
тивні управлінські рішення дозволяють вирішити проблему з міні-
мальними витратами.

П’ятий етап  – запобігання виникненню нового обмеження. 
Оскільки в процесі усунення одного обмеження слабкою лан-
кою стає інший елемент системи, завдання управління полягає 
у постійному моніторингу системи і готовності до гнучкого реагу-
вання на нові виклики.

У майбутньому застосування теорії обмежень може стати не 
лише інструментом для локального покращення діяльності окре-
мих підприємств, але й важливою основою для побудови регіо-
нальних і національних економічних стратегій. Наприклад, в кон-
тексті повернення релокованих підприємств у деокуповані регіони 
України теорія обмежень може допомогти на рівні громади чи 
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регіону виявити критичні інфраструктурні або соціальні вузли, що 
стримують інвестиційну активність, і розробити цілеспрямовані 
програми їхнього подолання.

Особливо актуальним стане поєднання теорії обмежень із 
підходами дизайн-мислення і бережливого управління. У цьому 
контексті дизайн-мислення дозволить глибше зрозуміти потреби 
релокованих підприємств і населення, тоді як теорія обмежень 
допоможе сконцентрувати обмежені ресурси на вирішенні ключо-
вих проблем, а бережливе управління забезпечить систематичне 
впровадження змін із мінімальними витратами.

Таким чином, у майбутньому стратегія розвитку економіки 
України повинна включати активне використання теорії обме-
жень як одного з базових інструментів креативного управління. 
Це дозволить не лише ефективно відновлювати втрачені еко-
номічні зв’язки, але й створити високоефективну, адаптивну 
та інноваційну економічну систему, здатну витримувати зов-
нішні шоки та забезпечувати сталий розвиток у довгостроковій 
перспективі.

Ще однією важливою теоретичною концепцією, яка має стати 
основою майбутнього розвитку економіки України в контексті 
повернення релокованих підприємств і населення, є концепція від-
критих інновацій. У складних умовах післявоєнного відновлення 
саме відкриті інновації можуть забезпечити необхідну швидкість 
впровадження нових рішень, гнучкість бізнесу та інтеграцію 
України у глобальні економічні процеси.

Теорія відкритих інновацій була сформульована професором 
Генрі Чесбро в 2003 році і базується на ідеї, що організації не 
повинні покладатися виключно на власні внутрішні ресурси й роз-
робки для створення нових продуктів або послуг [27]. Натомість їм 
слід активно залучати зовнішні джерела ідей, технологій та знань 
через співпрацю з іншими компаніями, науковими установами, 
стартапами, спільнотами та навіть окремими громадянами. У май-
бутньому саме така модель інноваційного розвитку буде надзви-
чайно важливою для України, оскільки дозволить компенсувати 
нестачу ресурсів, прискорити інноваційні процеси і підвищити 
конкурентоспроможність економіки.
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В умовах повернення релокованих підприємств концепція від-
критих інновацій передбачає створення системи партнерства між 
державними структурами, приватними компаніями, науковими 
інституціями та громадськими організаціями. Завдяки такій спів-
праці підприємства, що повертаються, зможуть швидше відновлю-
вати діяльність, отримуючи доступ до найновіших технологічних 
рішень, інфраструктурних ресурсів, програм підтримки іннова-
цій та кадрового потенціалу. Важливою перевагою цього підходу 
є те, що він сприяє диверсифікації ризиків і дозволяє об’єднувати 
зусилля різних учасників економічного процесу для досягнення 
спільної мети – сталого розвитку.

Концепція відкритих інновацій в умовах України набуває ще 
більшої актуальності через суттєву зміну ролі держави в економіці 
під час війни. Державні інституції повинні не тільки регулювати 
ринок, але й активно виступати в ролі модератора співпраці між 
бізнесом, наукою та громадянським суспільством. У майбутньому 
важливим завданням буде створення інноваційних екосистем – спе-
ціалізованих платформ або середовищ, де релоковані підприємства 
можуть об’єднувати свої зусилля для розробки та впровадження 
спільних інноваційних проєктів. Це можуть бути технологічні 
парки, центри трансферу технологій, акселераційні програми, що 
об’єднують релокований бізнес, місцеві стартапи і міжнародних 
партнерів [19].

Одним із практичних механізмів реалізації відкритих іннова-
цій стане використання моделі краудсорсингу – залучення широ-
кого кола учасників до вирішення конкретних завдань або пошуку 
нових ідей. Підприємства, що повертаються, можуть оголошувати 
відкриті конкурси на розробку нових продуктів, технологій або 
логістичних рішень, залучаючи до процесу інноваційних партне-
рів з усього світу. Це дозволить не лише оперативно вирішувати 
практичні завдання, але й інтегрувати український бізнес у гло-
бальні інноваційні процеси.

Ще одним важливим напрямом у межах концепції відкритих 
інновацій є використання ліцензування технологій і спільних 
патентів. У майбутньому для українських підприємств особливо 
важливим буде не обов’язково самостійно створювати інновації 
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«з нуля», а ефективно використовувати вже існуючі технологічні 
рішення, адаптуючи їх до місцевих умов. Для цього необхідно роз-
вивати механізми доступу до міжнародних баз патентів, сприяти 
участі українських компаній у глобальних дослідницьких проєк-
тах та стимулювати укладання ліцензійних угод.

Важливим елементом стратегії відкритих інновацій у майбут-
ньому стане розвиток так званих інноваційних спільнот – мереж 
неформальної співпраці між підприємствами, науковцями, екс-
пертами та громадянами. Саме ці спільноти здатні забезпечити 
постійний обмін знаннями та досвідом, швидко генерувати нові 
ідеї та адаптувати їх до реальних економічних потреб регіонів, які 
прийматимуть релоковані підприємства. Формування таких спіль-
нот стане надзвичайно важливим для регіонального розвитку, 
оскільки дозволить не тільки відновити економічну активність, але 
й закласти основи для створення економіки знань у перспективі.

Не менш важливим напрямком є інтеграція концепції відкритих 
інновацій у стратегії корпоративної соціальної відповідальності 
релокованих підприємств. У майбутньому бізнеси повинні будуть 
не лише дбати про власну ефективність, а й активно інвестувати 
в розвиток місцевих громад, підтримку освіти, наукових дослід-
жень та інфраструктури. Це дозволить підприємствам зміцнити 
свої позиції на нових ринках і сформувати міцні партнерські від-
носини з місцевим населенням і владою.

Отже, концепція відкритих інновацій у контексті повернення 
релокованих підприємств та населення в Україну має стати не 
другорядним інструментом, а фундаментальним принципом орга-
нізації економічного життя. Вона відкриває нові можливості для 
інтеграції української економіки у світові процеси, забезпечує 
гнучкість і швидкість адаптації в умовах постійних змін, ство-
рює передумови для розвитку конкурентоспроможного бізнес- 
середовища та сприяє трансформації України в сучасну економіку 
знань. У майбутньому саме відкриті інновації можуть стати тим 
каталізатором, що забезпечить не просто відновлення після війни, 
а якісно новий етап розвитку країни.

Формування креативного корпоративного середовища є невід’єм-
ною складовою стратегії ефективного управління економічними 
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процесами в умовах повернення релокованих підприємств та насе-
лення в Україну. У майбутньому саме корпоративна культура, орієн-
тована на підтримку інноваційності, адаптивності та творчої ініціа-
тиви працівників, визначатиме здатність компаній не лише виживати 
у складних умовах, але й розвиватися, створюючи нові конкурентні 
переваги на глобальному ринку.

Креативне корпоративне середовище передбачає створення 
таких внутрішніх умов в організації, які стимулюють генерацію 
нових ідей, підтримують експериментування, допускають можли-
вість помилок як частину процесу навчання і постійного вдоско-
налення. У післявоєнному контексті України особливого значення 
набуває саме здатність компаній швидко реагувати на зміни, адап-
туватися до нових реалій і залучати співробітників до активної 
участі у створенні нових продуктів, послуг і бізнес-моделей.

Формування креативного середовища має базуватися на кількох 
фундаментальних принципах. По-перше, це створення культури 
довіри та відкритості. Після періоду війни і релокації працівники 
зазнали серйозного психологічного навантаження і втрат, тому 
надзвичайно важливо вибудувати в компанії атмосферу, де кожен 
співробітник відчуває себе важливим і цінним, має можливість 
відкрито висловлювати свої ідеї та пропозиції без страху бути 
покараним за невдачу або незгоду.

По-друге, важливою умовою розвитку креативності є заохо-
чення різноманітності мислення. Підприємства, що повертати-
муться в Україну, стикатимуться з різними культурними, профе-
сійними і життєвим досвідом працівників. Використання цієї 
різноманітності як джерела нових поглядів і підходів дозволить 
значно розширити інноваційний потенціал компанії. Для цього 
варто впроваджувати програми внутрішніх обговорень, креатив-
них сесій, де працівники різного профілю можуть вільно обміню-
ватися ідеями.

По-третє, ключовим елементом креативного корпоративного 
середовища має стати підтримка ініціативи «знизу». Це означає, 
що ідеї та проєкти повинні народжуватися не лише за ініціативою 
керівництва, але й безпосередньо від працівників різних рівнів. 
Важливо створити механізми, які дозволяють оперативно збирати, 
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оцінювати та впроваджувати пропозиції працівників, надаючи їм 
можливість брати участь у процесі прийняття рішень і реаліза-
ції змін. Це може бути реалізовано через створення інноваційних 
комітетів, регулярних конкурсів ідей, внутрішніх стартап-програм.

Ще одним важливим аспектом формування креативного сере-
довища є розвиток навичок критичного мислення та креативності 
серед персоналу. В умовах повернення бізнесу на деокуповані 
території, де буде потрібна висока швидкість прийняття рішень 
і адаптації, надзвичайно важливими стануть програми навчання 
працівників методикам генерації ідей, вирішення нестандартних 
завдань, розвитку емоційного інтелекту та управління змінами. 
Вкладення в розвиток «м’яких навичок» стане інвестицією в дов-
гострокову стійкість і конкурентоспроможність підприємств.

Не менш значущим є просторовий аспект формування креатив-
ного корпоративного середовища. Організація фізичного робочого 
простору має бути спрямована на стимулювання комунікації, спів-
праці і неформального обміну ідеями. В умовах відновлення після 
війни багато підприємств зіштовхнуться з необхідністю створення 
нових офісних чи виробничих приміщень. Це відкриває можли-
вості для впровадження принципів відкритого планування, гнуч-
ких зон для співпраці, креативних лабораторій та інноваційних 
просторів, які сприяють спонтанному виникненню ідей і полегшу-
ють командну роботу.

Особливу увагу варто приділити і зміні систем мотивації. 
Традиційна орієнтація виключно на фінансові стимули має посту-
питися місцем комплексному підходу, що включає визнання інно-
ваційної активності, підтримку кар’єрного розвитку, створення 
можливостей для самореалізації та участі у значущих проєктах. 
У післявоєнному майбутньому України важливо формувати у пра-
цівників відчуття місії – розуміння того, що їхня праця має безпо-
середній вплив на відбудову країни і майбутнє суспільства.

І нарешті, у формуванні креативного корпоративного середо-
вища вирішальну роль відіграватиме лідерство. Лідери майбутнього 
повинні бути не лише адміністраторами або контролерами процесів, 
а натхненниками, наставниками командної роботи, локомотивами, 
що допомагають працівникам розкривати свій потенціал. Вони 
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мають демонструвати відкритість до змін, готовність приймати нові 
ідеї і брати на себе ризики, пов’язані з упровадженням інновацій.

Отже, формування креативного корпоративного середовища 
є не просто інструментом підвищення ефективності роботи під-
приємств, які повертаються до України після релокації, а й фунда-
ментальною умовою для побудови економіки нового типу – гнуч-
кої, адаптивної, інноваційної. У майбутньому саме такі організації 
стануть драйверами економічного зростання, локомотивами тех-
нологічних змін і стрижнем нового суспільства, яке відновлюва-
тиме та розвиватиме Україну після найскладнішого випробування 
в її новітній історії.

Узагальнюючи результати проведеного дослідження, можна 
виокремити кілька ключових висновків, що віддзеркалюють суть 
креативних підходів до управління економічними процесами 
в стратегіях стимулювання повернення релокованих підприємств 
і населення в Україну.

По-перше, аналіз сучасного стану української економіки в умо-
вах повномасштабної війни показав, що безпрецедентні виклики 
зруйнували традиційні логістичні ланцюги, призвели до знач-
ного спаду ВВП, рекордного рівня інфляції, масового безробіття 
та відтоку трудових ресурсів. Водночас досвід 2022–2023 років 
продемонстрував, що адаптивність бізнесу, підтримка держави 
й міжнародних партнерів дали змогу зупинити руйнівні тенденції  
та закласти основу для поступового відновлення. У цьому кон-
тексті масштабна внутрішня релокація понад 840 підприємств 
і мільйонів людей стала механізмом збереження економічного  
потенціалу та мобілізації ресурсів у безпечніших регіонах.

По-друге, ефективність відновлення й подальшого розвитку 
дедалі більше залежить від застосування креативних підходів 
у менеджменті. Теоретичний і практичний аналіз показав, що тра-
диційні жорсткі стратегії виявляються недостатніми у турбулент-
ному середовищі. Натомість дизайн-мислення, орієнтоване на 
глибоке розуміння потреб релокованих підприємств і ВПО, доз-
воляє розробляти гнучкі рішення – від швидкого прототипування 
логістичних моделей до створення коворкінг-хабів і мобільних 
центрів підтримки.
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По-третє, бережливе управління та аджайл-підходи забезпе-
чують оптимальне використання обмежених ресурсів і швидку 
адаптацію до змін. Завдяки принципам кайдзен і «точно вчасно» 
підприємства здатні мінімізувати втрати, стандартизувати клю-
чові бізнес-процеси і підвищувати продуктивність праці. Теорія 
обмежень додає цьому методичності, допомагаючи сфокусувати 
ресурси на усуненні головного «вузького місця» – від логістичної 
інфраструктури до дефіциту кваліфікованих кадрів.

По-четверте, відкриті інновації виступають каталізатором 
швидкого технологічного і соціального оновлення. Розбудова 
інноваційних екосистем, залучення міжнародної спільноти через 
краудсорсинг і ліцензування технологій сприяє інтеграції України 
в глобальні ланцюги створення вартості та прискорює відновлення 
виробничих майданчиків із застосуванням «зелених» і цифрових 
стандартів.

По-п’яте, корпоративна культура, що підтримує творчість, 
довіру і різноманітність, є фундаментом для підтримання мораль-
ного духу команд і залучення найкращих кадрів – як серед тих, хто 
лишився в Україні, так і серед тих, хто повернувся з-за кордону. 
Гнучкі формати роботи, програми мотивації на основі місії компа-
нії та розвиток «м’яких навичок» стають необхідними інструмен-
тами менеджерів-лідерів нового покоління.

Нарешті, успіх програм повернення підприємств і населення 
пов’язаний із комплексом заходів на державному та муніципаль-
ному рівнях: швидке створення «полюсів відновлення» в део-
купованих регіонах, податкові й фінансові преференції, інфра-
структурні інвестиції, грантові й мікрогрантові програми для 
креативних ініціатив. Важливо, щоб ці програми були розроблені 
із залученням самих підприємців і ВПО, використовуючи підходи 
дизайн-мислення та відкритих інновацій – для забезпечення мак-
симальної релевантності та ефективності.

Отже, креативні підходи до управління економічними проце-
сами в умовах релокації мають стати не факультативною опцією, 
а системною складовою державної стратегії та бізнес-моделей.  
Синергія між дизайн-мисленням, бережливим і адаптивним 
менеджментом, теорією обмежень та відкритими інноваціями  
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формує новий якісний рівень економічної стійкості й конкурен-
тоспроможності України. Саме на цьому поєднанні інструментів 
і заснована надія не просто на подолання наслідків війни, а на 
створення основи для сталого «післявоєнного буму», який забез-
печить довгостроковий розвиток та процвітання нашої країни.
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