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ENTREPRENEURSHIP IN TIMES OF CHALLENGES: SENSEMAKING,  

INNOVATION, STRATEGIC ADAPTATION 
  

Анотація. У статті обґрунтовано актуальність дослідження підприємницької  
діяльності в Україні в умовах війни, що характеризуються високим рівнем невизна-
ченості, зростанням ризиків, трансформацією бізнес-моделей та зміною умов фу-
нкціонування підприємств. За таких обставин підприємництво виконує не лише 
економічну, а й важливу соціальну та стратегічну функцію, що потребує пере-
осмислення підходів до прийняття управлінських рішень, інноваційної діяльності 
та стратегічної адаптації. Встановлено, що ефективність підприємницьких рі-
шень у воєнних умовах значною мірою залежить від процесів організаційного сенс-
мейкінгу, за допомогою яких підприємці інтерпретують зміни зовнішнього середо-
вища, формують бачення подальших дій та узгоджують їх із наявними ресурсами 
і можливостями. 
Незважаючи на зростання кількості наукових праць, присвячених підприємницькій 
стійкості та кризовому управлінню, залишається недостатньо дослідженим 
взаємозв’язок між сенсмейкінгом, інноваційною активністю та стратегічною 
адаптацією підприємств в умовах війни. Зокрема, відсутні комплексні підходи до 
аналізу процесів сенсотворення, адаптовані до специфіки воєнної економіки, а 
також їх інтеграція в дослідження інноваційних рішень і стратегічного вибору 
підприємців. 
Метою статті є формування теоретичної логіки інтерпретації підприємницької 
діяльності в умовах війни крізь призму організаційного сенсмейкінгу та визначення 
його впливу на інновації й стратегічну адаптацію підприємств. В межах дослі-
дження узагальнено наукові підходи до розуміння сенсмейкінгу як когнітивно-соціаль-
ного процесу та уточнено його структуру з урахуванням необхідності постійної 
комунікації в умовах високої динаміки змін. Проаналізовано динаміку інноваційної  
активності підприємств в Україні у 2020–2024 рр., зокрема економічні результати 
та структуру витрат інноваційної діяльності, а також систематизовано ключові 
компоненти процесу формування стратегічних рішень у підприємництві. 
У результаті встановлено, що сенсмейкінг виступає базовим процесом форму-
вання інноваційних та адаптивно-резильєнтних стратегій підприємств у воєнних 
умовах, а поєднання осмислення змін, інноваційної активності та стратегічної 
адаптації сприяє підвищенню стійкості підприємницької діяльності та її здатності 
до відновлення і розвитку. 
Ключові слова: підприємництво, сенсмейкінг, інновації, стратегії, ризики 
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Abstract. The article substantiates the relevance of researching entrepreneurial activity in 
Ukraine in wartime conditions characterised by a high level of uncertainty, increased risks, 
the transformation of business models, and changes in the operating conditions of 
enterprises. In such circumstances, entrepreneurship performs not only an economic but 
also an important social and strategic function, which requires a rethinking of approaches 
to management decision-making, innovation and strategic adaptation. It has been found 
that the effectiveness of entrepreneurial decisions in wartime largely depends on 
organizational sensemaking processes, through which entrepreneurs interpret changes in 
the external environment, form a vision for further action, and align it with available 
resources and opportunities. 
Despite the increasing number of scientific papers devoted to entrepreneurial resilience 
and crisis management, the relationship between sensemaking, innovative activity, and 
strategic adaptation of enterprises in wartime remains insufficiently researched. In 
particular, there is a lack of comprehensive approaches to analyzing sensemaking 
processes adapted to the specifics of the war economy, as well as their integration into 
research on innovative solutions and strategic choices of entrepreneurs. 
The purpose of the article is to form a theoretical logic for interpreting entrepreneurial 
activity in wartime through the lens of organizational sensemaking and to determine its 
impact on innovation and strategic adaptation of business. The study summarises scientific 
approaches to understanding sensemaking as a cognitive-social process and clarifies its 
structure, taking into account the need for constant communication in conditions of high 
dynamics of change. The dynamics of innovative activity of enterprises in Ukraine in 2020–
2024, in particular, the economic results and structure of innovation activity costs, are 
analyzed, and the key components of the process of developing strategic decisions in 
entrepreneurship are systematized.  
As a result, it was concluded that sensemaking is the basic process of developing 
innovative and adaptive-resilient strategies for businesses in wartime conditions, and that 
the combination of understanding change, innovative activity, and strategic adaptation 
contributes to increasing the sustainability of entrepreneurial activity and its ability to 
rebuild and develop. 
Keywords: entrepreneurship, sensemaking, innovation, strategies, risks. 
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Постановка проблеми. Підприємництво в умовах багатовимірних викликів — 

економічних криз, воєнних дій та зростаючої невизначеності — вимагає від 
суб’єктів господарювання підвищеного рівня адаптивності, стійкості та іннова-
ційної спроможності. За таких обставин традиційні підходи до управління та 
стратегічного планування виявляються недостатніми, оскільки підприємці зму-
шені ухвалювати рішення в ситуаціях нестабільності, обмеженості ресурсів і де-
фіциту достовірної інформації. Важливу роль у цьому процесі відіграє здатність 
підприємців до осмислення змін і невизначеності, що дозволяє інтерпретувати 
події, формувати цілісне бачення ситуації та коригувати стратегічні й тактичні 
рішення відповідно до динаміки зовнішнього середовища. 

Зростання рівня невизначеності посилює ризики, пов’язані з браком фінансо-
вих ресурсів, порушенням логістичних ланцюгів, зниженням платоспроможного 
попиту, нестачею персоналу та інституційними обмеженнями (пустотами). Вод-
ночас кризові та воєнні умови не лише ускладнюють підприємницьку діяльність, 
але й формують нові можливості для інновацій, розвитку соціально відповідаль-
ного бізнесу та трансформації підприємницької екосистеми. Реалізація таких мож-
ливостей значною мірою залежить від здатності підприємців поєднувати процеси 
осмислення середовища і подій зі створенням і впровадженням інновацій та 
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формуванням довгострокової стратегічної адаптації. Підприємницьке середо-
вище в умовах війни характеризується високою турбулентністю, швидкою змі-
ною правил функціонування ринків і підвищеними ризиками для сталості біз-
несу. У цих умовах сенсмейкінг виступає важливим управлінським процесом, що 
забезпечує інтерпретацію змін, усвідомлення викликів і формування логіки по-
дальших дій. Проте на практиці процеси сенсмейкінгу часто залишаються фраг-
ментарними та недостатньо інтегрованими з інноваційною діяльністю і механіз-
мами стратегічної адаптації, що обмежує здатність підприємств ефективно 
реагувати на виклики воєнного часу. 

Таким чином, наукова проблема, що потребує розв’язання, полягає у недо-
статній теоретико-методологічній обґрунтованості взаємозв’язку між сенсмей- 
кінгом, інноваційною активністю та стратегічною адаптацією підприємств в умо-
вах воєнних і кризових викликів. Попри наявність окремих досліджень, присвя-
чених резильєнтності або інноваціям бізнесу, залишається недостатньо розкри-
тим питання того, яким чином процеси осмислення невизначеності впливають на 
формування адаптивних стратегій та інноваційних рішень підприємців у турбу-
лентному середовищі. Вирішення цієї проблеми є необхідним для поглиблення 
наукового розуміння механізмів підприємницької адаптації та формування прак-
тичних рекомендацій щодо підвищення стійкості бізнесу в умовах сучасних ви-
кликів. 

Аналіз досліджень і публікацій. Сенсмейкінг є когнітивно-соціальним 
процесом, який відбувається в організаціях, що відіграє суттєву роль у прак-
тиках прийняття управлінських рішень та стратегічних змін [22]. Для підприєм-
ців і керівників бізнесу аналіз зовнішнього середовища та інтерпретація наявних 
проблем є ключовими завданнями, які безпосередньо впливають на формування 
організаційних рішень і напрямів розвитку підприємства. Підприємці у процесі 
функціонування постійно стикаються з необхідністю вирішення широкого спек-
тра практичних завдань, зокрема пов’язаних із забезпеченням ресурсами, збутом 
продукції, комунікацією з клієнтами та партнерами. У цьому контексті вони зму-
шені формулювати цілі діяльності та розробляти обґрунтовані управлінські рі-
шення. Для того щоб певна практика або управлінське рішення було прийняте та 
реалізоване, воно насамперед має бути осмисленим і зрозумілим для залучених 
акторів. Сенс діяльності формується в результаті активного процесу обґрунту-
вання, у межах якого підприємці використовують як внутрішні, так і зовнішні 
джерела інформації з метою переконання учасників у доцільності впровадження 
відповідної практики [10]. 

Weick K.E. зазначає, що ключова ідея сенсмейкінгу полягає в розумінні реально-
сті як безперервного процесу, що формується внаслідок зусиль, спрямованих на 
впорядкування подій та їх ретроспективне осмислення [22]. У цьому контексті 
сенсмейкінг часто розглядається як процес, що відбувається після дії та дозволяє 
інтерпретувати ситуації на основі вже отриманого досвіду. Водночас у більш пі-
зніх наукових дослідженнях акцентується увага на перспективному, орієнтова-
ному на майбутнє сенсмейкінгу, який базується на передбаченні можливих сце-
наріїв розвитку подій та їх інтерпретації ще до фактичної реалізації [12], [3], [2]. 
Перспективний сенсмейкінг передбачає уявне конструювання альтернативних 
сценаріїв і прогнозування потенційних наслідків поточних управлінських рі-
шень, що є особливо важливим в умовах високої невизначеності. В умовах війни 
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перспективний підхід до сенсмейкінгу дозволяє підприємцям не лише осмислю-
вати минулі події, але й формувати стратегічні орієнтири діяльності, спрямовані 
на підвищення стійкості, забезпечення сталого розвитку та стимулювання інно-
ваційної активності підприємств.  

Попри те, що проблематика сенсмейкінгу ґрунтовно представлена в дослі-
дженнях з організаційної теорії та стратегічного менеджменту [22], [12], [2], у 
науковій літературі переважає її розгляд як інструменту інтерпретації змін та уп-
равління невизначеністю на загальноорганізаційному рівні. Водночас дослі-
дження, присвячені інноваційній діяльності та стратегічній адаптації підпри-
ємств у кризових умовах, здебільшого зосереджуються на питаннях 
резильєнтності, динамічних здатностей та стратегічної гнучкості, розглядаючи їх 
окремо від процесів сенсмейкінгу [20],[4],[8]. 

Незважаючи на наявність окремих праць, у яких підкреслюється роль осмис-
лення середовища для формування інноваційних рішень та стратегічних змін [3], 
[9] взаємозв’язок сенсмейкінгу з інноваційною активністю та механізмами стра-
тегічної адаптації підприємств у контексті воєнних викликів залишається недо-
статньо систематизованим і емпірично обґрунтованим. Особливо обмеженою є 
кількість досліджень, що аналізують, яким чином процеси осмислення невизна-
ченості підприємцями впливають на вибір адаптивних стратегій та ініціювання 
інновацій в умовах тривалої турбулентності та нестабільності зовнішнього сере-
довища, що й зумовлює актуальність даного дослідження. 

Виділення невирішених раніше частин загальної проблеми. Незважаючи 
на зростаючу увагу науковців до проблематики підприємництва в умовах кризо-
вих явищ і турбулентності зовнішнього середовища, зокрема економічних спа-
дів, пандемій та воєнних дій, низка аспектів залишається недостатньо дослідже-
ною. У наявних наукових працях підприємництво в кризових умовах [11] 
переважно аналізується крізь призму фінансової стійкості, резильєнтності, анти-
кризового управління або адаптації бізнес-моделей. Водночас процеси сенсмей-
кінгу як складова когнітивно-управлінського механізму реагування підприємців 
на радикальну невизначеність воєнного часу, залишаються фрагментарно пред-
ставленими в емпіричних і теоретичних дослідженнях. 

Особливо недостатньо вивченими є окремі стадії сенсотворення в підприєм-
ницькій діяльності, зокрема процеси формування первинних інтерпретацій по-
дій, колективного осмислення змін та трансформації індивідуальних уявлень у 
спільні стратегічні орієнтири підприємства. Бракує також досліджень, які б сис-
темно аналізували вплив сенсмейкінгу на прийняття стратегічних рішень підп-
риємцями, зокрема в умовах обмеженої інформації, високого рівня ризиків і шви-
дкої зміни зовнішнього середовища. 

Крім того, у науковій літературі недостатньо розкрито взаємозв’язок між про-
цесами сенсмейкінгу та ініціюванням і впровадженням інновацій в умовах війни. 
Більшість досліджень розглядає інноваційну активність як реакцію на ринкові 
або технологічні зміни, не приділяючи належної уваги тому, як саме осмислення 
підприємцями кризових подій впливає на вибір інноваційних рішень, трансфор-
мацію бізнес-процесів і пошук нових можливостей розвитку. 

Цілі статті. Метою статті є аналіз ролі сенсмейкінгу у формуванні інновацій-
них рішень та стратегічної стійкості підприємництва в умовах війни. Дослі-
дження має на меті визначити інструменти адаптації підприємницьких бізнес-
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моделей до високої невизначеності, впливу зовнішніх викликів на стратегічні  
можливості та інтеграції процесів усвідомлення змін з інноваційними рішен-
нями. Досягнення цієї мети дозволяє не тільки теоретично зрозуміти взає-
мозв’язок між сенсмейкінгом, інноваціями та адаптацією, але й запропонувати 
практичні підходи для підвищення стійкості та ефективності підприємницької ді-
яльності в умовах кризи. 

Методика дослідження. Методологічною основою дослідження є міждисци-
плінарний підхід, що поєднує положення теорії підприємництва, стратегічного 
менеджменту, теорії сенсмейкінгу та інноваційного розвитку. Для досягнення 
мети статті використано комплекс загальнонаукових і спеціальних методів дос-
лідження, враховуючи характер досліджуваної проблематики та наявну інформа-
ційну базу. 

У процесі дослідження застосовано методи синтезу та узагальнення наукових 
джерел з метою систематизації підходів до розуміння сенсмейкінгу, інноваційної 
діяльності та стратегічної адаптації підприємств. Це дало змогу сформувати кон-
цептуальне бачення процесів сенсотворення в організації як когнітивно-управлі-
нського процесу реагування бізнесу на виклики на основі результатів попередніх 
теоретичних і прикладних досліджень. 

Для аналізу змін у характері інноваційної діяльності підприємств в умовах 
зростання зовнішніх викликів використано методи порівняльного та структурно-
динамічного аналізу. Зокрема, здійснено порівняння показників інноваційної ак-
тивності підприємств у періоди 2020–2022 та 2022–2024 рр., що дозволило ви-
явити тенденції трансформації інноваційної поведінки бізнесу в умовах підвище-
ної невизначеності.  

Для ідентифікації ключових компонентів формування стратегічних рішень у 
підприємництві в умовах війни застосовано якісний контент-аналіз наукових пу-
блікацій та аналітичне узагальнення практик підприємств, що впроваджують ада-
птивно-резильєнтні стратегії.  

Крім того, у дослідженні використано методи логічного моделювання та стру-
ктуризації, які дали змогу встановити причинно-наслідкові зв’язки між проце-
сами осмислення невизначеності, прийняттям стратегічних рішень та результа-
тами інноваційної діяльності підприємств.  

Результати дослідження. Підприємництво є рушієм економічного розвитку 
[7], інновацій, соціальної згуртованості та стійкості, особливо в часи викликів та 
криз. У воєнний час підприємництво поєднує економічне функціонування (або ж 
виживання), стратегічну адаптацію та соціальну відповідальність. 

Отже, незважаючи на високі ризики і невизначеність у часи війни підприємці 
надають сенсу своїй діяльності, оскільки вони усвідомлюють реалії, шукають рі-
шення, переосмислюють пріоритети та цінності. Сенс підприємницької діяльно-
сті в умовах воєнних викликів набуває нового змісту, виходячи за межі традицій-
ного орієнтиру на отримання прибутку [16]. Коли підприємці працюють, 
виробляючи товари та надаючи послуги, а споживачі ними користуються і про-
довжують отримувати задоволення від філіжанки кави в затишній кав’ярні, якіс-
ного сервісу індивідуального пошиття одягу чи купівлі свіжої випічки навіть у 
часи війни, — це ознака того, що країна живе і має майбутнє. Це також мотивує 
і надихає інших, допомагає зберігати розсудливість і легше переживати стрес, 
тобто надає сенсу як діяльності, так і життю в умовах війни.  



 

316 

Сенс підприємництва полягає в здатності реалізовувати ідеї. Цей процес 
включає креативність, інноваційність, готовність ризикувати, планувати свою ді-
яльність. Вважаємо, що сенс підприємництва у воєнний час — це розуміння при-
чинно-наслідкових зв’язків та важливості підприємницької діяльності як для кра-
їни, так і для співробітників компанії, осмислення загальних ключових трендів і 
процесів в середовищі функціонування та оцінка ризиків. 

Підприємці дедалі частіше інтерпретують[6], що сенсом підприємницької ді-
яльності під час війни є підтримка держави, відбудова країни, відповідальність 
перед працівниками, можливість донатити на Збройні Сили України, покра-
щення психологічного стану співробітників і клієнтів. І що особливо вражає, що 
підприємці це роблять з власної волі та визначають це також сенсом своєї діяль-
ності у воєнний період. 

Сенсотворення особливо важливо під час війни. За результатами емпіричного 
дослідження [24] можемо зазначити, що керівники бізнесу визначали відповідні 
ознаки зовнішнього середовища, а саме військові дії та використовували це, щоб 
надати сенсу діям співробітників. Таким чином, створення сенсу передбачає не 
просто інтерпретацію та надання значення, але також активне авторство (моде-
лювання) ситуацій, які сприяють залученню співробітників та взаємопорозу-
мінню. Співробітники беруть участь у процесі діяльності компанії за умов, що 
складаються ззовні, а потім осмислюють дії ретроспективно в постійній комуні-
кації, в атмосфері, яка дозволяє приймати креативні і інноваційні рішення в умо-
вах війни [14]. У дослідженні [12], зазначено, що формування сенсу відбувається 
із зосередженням на трьох групах взаємопов’язаних процесів: сприйняття сиг-
налу (ідентифікація, помічання), інтерпретація та залучення. Вважаємо, що до 
даних важливих етапів слід інтегрувати етап постійної підтримки взаємозв’язку 
топ-менеджерів і персоналу, оскільки ситуація у воєнний період змінюється над-
звичайно часто і, відповідно, є потреба у постійній комунікації і узгодженому 
прийнятті рішень (рис. 1): 

Таким чином, формування сенсу є також процесом соціального конструю-
вання [1], у якому індивіди намагаються інтерпретувати та пояснювати на-
бори сигналів із свого середовища. У будь-якому випадку, створення сенсу 
дозволяє людям (співробітникам) справлятися з невизначеністю та двозначні-
стю, створюючи раціональні уявлення про світ, які дозволяють діяти цілесп-
рямовано. 

Як зазначалося вище, умови повномасштабної війни та пов’язана з нею еко-
номічна нестабільність сформували для суб’єктів підприємництва середовище 
високої невизначеності, що потребує постійного переосмислення управлінських 
рішень і бізнес-практик. У такому контексті інноваційна активність виступає не 
лише економічною категорією, а й інструментом практичної реалізації підприє-
мницького сенсмейкінгу, спрямованим на адаптацію та збереження стійкості бі-
знесу. 

Для виявлення змін у характері інноваційної діяльності підприємств у період 
зростання зовнішніх викликів доцільно порівняти показники інноваційної акти-
вності у 2020–2022 та 2022–2024 рр. (табл. 1). Такий підхід дозволяє оцінити, як 
трансформувалися пріоритети підприємництва в умовах повномасштабної війни 
та підвищеної економічної невизначеності. 
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Рис. 1. Основні процеси сенсотворення в організації (інтегровано на основі [22, 23]) 

Таблиця 1 

ДИНАМІКА ІННОВАЦІЙНОЇ АКТИВНОСТІ ПІДПРИЄМСТВ  
В УКРАЇНІ В УМОВАХ КРИЗОВИХ ВИКЛИКІВ (2020–2024 рр.) 

Показник 2020‒2022 рр. 2022‒2024 рр. 

Кількість інноваційно-активних підприємств, одиниць 2589 4136 

Кількість інноваційно-активних підприємств (у % до загаль-
ної кількості підприємств) 

10,5 17,6 

Кількість підприємств, що впроваджували нову або значно 
вдосконалену продукцію (продуктові інновації), одиниць 

1168 2016 

Кількість підприємств, що впроваджували нову або значно 
вдосконалену продукцію (у % до загальної кількості іннова-
ційно- активних підприємств) 

45,1 48,7 

Кількість підприємств, що впроваджували інноваційні про-
цеси (процесні інновації), одиниць 

1881 2898 

Кількість підприємств, що впроваджували інноваційні про-
цеси (у % до загальної кількості підприємств) 

7,6 12,3 

Джерело: складено авторами на основі [https://stat.gov.ua/] 

  
Подані у таблиці дані свідчать про суттєве посилення інноваційної активності 

підприємств у 2022–2024 рр. порівняно з попереднім періодом. Кількість іннова-
ційно активних підприємств зросла з 2 589 до 4 136 одиниць, а їх частка у 

Аналіз ситуації в зовнішньому  
середовищі (сприйняття сигналу) 

Донесення результатів аналізу  
до співробітників 

Процес діяльності (залучення співробітників  
у активний виробничий процес) 

Обговорення та виявлення важливості  
діяльності (інтерпритація) 

Постійні кому-
нікації керівни-
цтва компанії і 
команди 

https://stat.gov.ua/
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загальній кількості підприємств — з 10,5 % до 17,6 %, що вказує на розширення 
кола бізнесів, для яких інновації стали необхідною умовою функціонування. 

Показовим є зростання кількості підприємств, що впроваджували продуктові 
інновації, а також збільшення їх частки серед інноваційно активних підприємств. 
Це свідчить про орієнтацію бізнесу на пошук нових ринкових рішень, зміну про-
позиції та адаптацію до змінених потреб споживачів. Водночас більш стрімке 
зростання кількості підприємств, що впроваджували процесні інновації, та під-
вищення їх частки у загальній кількості підприємств відображає прагнення до 
внутрішньої оптимізації, зниження витрат і підвищення операційної стійкості. 

У контексті сенсмейкінгу ці зміни можна трактувати як результат переосмис-
лення підприємцями логіки ведення бізнесу в умовах екзистенційної та економіч-
ної кризи. Інновації в даному випадку виступають не лише інструментом техніко-
економічних змін, а й способом надання нових смислів підприємницькій діяль-
ності — як відповіді на втрату стабільності, необхідність швидкої адаптації та 
пошук життєздатних моделей розвитку в умовах війни. 

Зростання кількості інноваційно активних підприємств саме по собі не відо-
бражає глибини трансформацій, що відбуваються у підприємницькому секторі. 
Тому для подальшого аналізу доцільно оцінити економічні результати інновацій-
ної діяльності, а також структуру витрат на інновації, що дозволяє виявити домі-
нуючі моделі реалізації інновацій в умовах невизначеності. 

  
Таблиця 2 

ЕКОНОМІЧНІ РЕЗУЛЬТАТИ ТА СТРУКТУРА ВИТРАТ ІННОВАЦІЙНОЇ ДІЯЛЬНОСТІ  
ПІДПРИЄМСТВ В УКРАЇНІ (2020–2024 рр.) 

Показник 2020 2022 2024 

Обсяг реалізованої інноваційної продукці підпри-
ємств, тис.грн 

59510752,7 47588518,2 
191732821,

2 

Обсяг реалізованої інноваційної продукції, % до за-
гального обсягу реалізованої продукції  

1,1 0,7 2,1 

Обсяг реалізованої інноваційної продукції ( % до за-
гального обсягу реалізованої продукції інноваційно 
активних підприємств) 

4,0 3,8 21,9 

Витрати на інновації, тис.грн/ 23329625,0 14042718,0 26963166,0 

- НДР, виконані власними силами 6606263,0 5299041,2 11704392,0 

- НДР, виконані іншими підприємствами 1734671,0 797770,2 1512879,0 

- інші витрати на інновації (за виключенням НДР) 14988691,0 7945906,6 13745895,0 

Джерело: складено авторами на основі [https://stat.gov.ua/] 

  
Дані таблиці демонструють нелінійну, але показову динаміку економічних ре-

зультатів інноваційної діяльності підприємств у період зростання зовнішніх ви-
кликів. У 2022 р. спостерігається зниження як абсолютного обсягу реалізованої 
інноваційної продукції, так і її частки у загальному обсязі реалізації, що відобра-
жає шоковий вплив повномасштабної війни на підприємницьку діяльність. Вод-
ночас у 2024 р. зафіксовано різке зростання обсягу реалізованої інноваційної 

https://stat.gov.ua/
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продукції, що свідчить про відновлення та переорієнтацію інноваційних стра-
тегій бізнесу. 

Особливо відмітним є зростання частки інноваційної продукції у загальному 
обсязі реалізації інноваційно активних підприємств — з 4,0 % у 2020 р. до 21,9 % 
у 2024 р. Це означає, що для підприємств, які зберегли або наростили інноваційну 
активність, інновації перестали бути допоміжним напрямом діяльності й перет-
ворилися на ключове джерело формування доходів. 

Аналіз структури витрат на інновації поглиблює розуміння цих процесів. До-
мінування витрат на інновації, виконані власними силами, зокрема на науково-
дослідні роботи, свідчить про прагнення підприємств до внутрішнього контролю 
над інноваційними процесами та швидкого прийняття рішень у ситуації високої 
невизначеності. Водночас відносно менша частка витрат на НДР, виконані ін-
шими підприємствами, вказує на обмежене використання зовнішніх інновацій-
них мереж, що може бути наслідком як фінансових обмежень, так і високих ри-
зиків міжорганізаційної взаємодії в умовах війни. 

У контексті сенсмейкінгу така структура витрат відображає переосмислення 
підприємцями джерел інноваційної цінності: акцент зміщується з масштабних 
довгострокових проєктів на гнучкі, прикладні та швидкореалізовані рішення, 
здатні забезпечити адаптацію бізнесу до мінливого середовища. Водночас поєд-
нання внутрішніх інновацій із вибірковим залученням зовнішніх ресурсів фор-
мує підґрунтя для підвищення резильєнтності підприємств у середньостроковій 
перспективі. 

Таким чином, результати аналізу інноваційної активності свідчать, що інно-
вації в умовах війни виконують функцію стратегічної відповіді бізнесу на зов- 
нішні виклики, сформованої в процесі сенсмейкінгу. Це зумовлює необхідність 
розгляду інноваційних рішень у ширшому контексті адаптивно-резильєнтних 
стратегій підприємств, спрямованих на забезпечення стійкості та відновлення  
діяльності. Адаптивно-резильєнтна стратегія представляє собою комплексну си-
стему управлінських рішень та процесів, які спрямовані на швидку адаптацію до 
екстремальних зовнішніх змін, забезпеченню безперервності діяльності та фор-
муванню потенціалу відновлення та зростання[5]. Адаптивно-резильєнтна стра-
тегія підприємства у воєнних умовах базується на поєднанні антикризового  
управління, динамічних здатностей та гнучкого стратегічного планування. 

Основна логіка такої стратегії полягає в інтеграції механізмів оперативної ада-
птації, фінансової стійкості, трансформації бізнес-моделі та розвитку людського 
капіталу для максимального зменшення негативних наслідків війни та інтеграцію 
короткострокових антикризових заходів із довгостроковими цілями розвитку. 
Дослідження показують[20,5], що підприємства, які застосовують адаптивні 
стратегічні рішення у функціональних сферах (виробництво, фінанси, HR, циф-
ровізація), демонструють вищу резильєнтність порівняно з менш гнучкими кон-
курентами і ефективніше реагують на зовнішні виклики. У адаптивно-резильєн-
тній стратегії можна виділити п’ять ключових стратегічних контурів[21]. 

Перший елемент — операційна резильєнтність, яка передбачає забезпечення 
безперервності виробничих та сервісних процесів шляхом диверсифікації поста-
чальників, модульності операцій та релокації критичних виробництв. 

Другий елемент — фінансова адаптація, яка орієнтована на збереження ліквід-
ності бізнеса, гнучке управління грошовими потоками, зниження постійних 
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витрат та, по можливості, залучення пільгових та грантових джерел фінансу-
вання. Аналіз фінансової резильєнтності малих підприємств під час війни вказує 
на важливість доступу до зовнішніх ресурсів та сценарного бюджетування для 
підтримки операційної стійкості. 

Третій елемент включає трансформацію бізнес-моделі, яка заснована на пе-
реході до гнучких, цифрових та менш капіталомістких моделей діяльності з орі-
єнтацією на нові ринки та сегменти попиту.  

Четвертий елемент, управління людським капіталом, має включати запрова-
дження гібридних форматів зайнятості, програм перекваліфікації персоналу та 
мотиваційних заходів для підтримки організаційної стійкості. 

П’ятий елемент направлений на стратегічне післявоєнне позиціонування і 
включає формування тривалих конкурентних переваг через впровадження інно-
вацій, орієнтацію на експорт та міжнародну інтеграцію. 

На основі аналізу наукових джерел та практик підприємств, що застосовують 
адаптивно-резильєнтні стратегії, можна визначити ключові компоненти форму-
вання стратегії (табл. 3). 

 
Таблиця 3 

КОМПОНЕНТИ ПРОЦЕСУ ФОРМУВАННЯ СТРАТЕГІЧНИХ РІШЕНЬ  
У ПІДПРИЄМНИЦТВІ В УМОВАХ ВІЙНИ 

Стратегічні  
рішення 

Сенсмейкінг (приклади  
застосування) 

Інструменти /  
механізми 

Ключові індикатори (KPI) 

Операційна  
резильєнтність 

Інтерпретація збоїв по-
стачання як систем-
ного ризику, а не разо-
вої проблеми 

Планування безперерв-
ності бізнесу (BCP), 
мультисорсинг, релока-
ція 

Час відновлення опера-
цій (RTO), частка аль-
тернативних постачаль-
ників, рівень простоїв 

Фінансова  
адаптація 

Переосмислення па-
діння доходів як сиг-
налу до зміни фінансо-
вої логіки 

Сценарне бюджету-
вання, пільгові про-
грами, гранти 

Операційний cash-flow, 
коефіцієнт ліквідності, 
частка пільгового фі-
нансування 

Адаптація  
бізнес-моделі 

Розуміння зміни пове-
дінки клієнтів як струк-
турної, а не тимчасової 

Lean, цифрові канали, 
нові ринки 

Частка цифрових про-
дажів, кількість нових 
продуктів, time-to-
market 

Людський  
капітал 

Інтерпретація виго-
рання (стресового 
стану) як зміни психо-
логічного контракту; 
міграція кадрів як підґ-
рунтя для трансформа-
ції бізнес-моделей 

Гібридна зайнятість, 
reskilling 

Плинність кадрів, про-
дуктивність праці, рі-
вень залучення персо-
налу 

Стратегічна  
трансформація 

Усвідомлення кризи як 
«вікна можливостей» 
для інновацій 

R&D партнерства, екс-
порт 

Частка експорту, інно-
ваційна активність, об-
сяг інвестицій у R&D  

Джерело: складено авторами на основі [19, 23, 13] 

 
Вважаємо, що ці компоненти є ключовими, оскільки вони охоплюють всі рівні 

процесу формування адаптивно-резильєнтної стратегії підприємства. 
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У процесі дослідження встановлено, що організаційний сенсмейкінг виступає 
важливим чинником формування стратегічних рішень підприємства в умовах не-
визначеності. Використання підходів сенсмейкінгу дозволяє інтерпретувати сла-
бкі та неоднозначні сигнали середовища як можливості для інновацій, що, у свою 
чергу, підвищує стійкість бізнесу в умовах викликів. 

Дискусія. Дискусійними моментами даного дослідження є роль сенсмейкінгу в 
процесі ухвалення рішень у підприємницькій діяльності. Попри поширене розу-
міння, що сенсмейкінг допомагає підприємцям інтерпретувати невизначеність, 
сприяти організаційному впорядкуванню, дослідники наголошують на труднощах 
узгодження процесів осмислення із практичними рішеннями, особливо у складних 
економічних умовах (Nouri & Kafeshani, 2014), що може негативно впливати на 
виявлення або використання можливостей для розвитку бізнесу. Існує також дис-
кусія, що впровадження інновацій у кризових ситуаціях має суперечливий вплив: 
з одного боку — можливість підвищити конкурентоспроможність, а з іншого — 
збільшення витрат і ресурсів (Petersen, 2025). Окремим предметом обговорення є 
інтеграція сенсмейкінгу з рішеннями, стратегічними діями (Price, Wong, Harvey, & 
Maclean, 2023) та формуванням стратегічної стійкості в часи викликів, оскільки 
забезпечення адаптації до обставин, що складаються у середовищі є короткостро-
ковим рішенням, а стратегічна стійкість передбачає тривалу перспективу.  

Висновки і перспективи подальших досліджень. У результаті проведеного 
дослідження уточнено зміст та структуру процесу сенсмейкінгу в підприємниць-
ких організаціях в умовах війни. Узагальнення наукових підходів дозволило під-
твердити, що формування сенсу ґрунтується на взаємопов’язаних процесах 
сприйняття сигналів, їх інтерпретації та залучення до дії. Водночас обґрунтовано 
доцільність доповнення трьох груп взаємопов’язаних процесів сенсотворення 
етапом постійної підтримки комунікації між топ-менеджментом і персоналом, 
що зумовлено високою динамікою змін та частою трансформацією управлінсь-
ких рішень у воєнний період. Такий підхід дозволяє розглядати сенсмейкінг не 
лише як когнітивний, а й як соціально-комунікативний процес, спрямований на 
зниження невизначеності та узгодження дій учасників організації.  

Аналіз динаміки інноваційної активності та структури витрат інноваційної ді-
яльності підприємств в Україні за 2020–2024 рр. засвідчив трансформацію інно-
ваційної поведінки бізнесу під впливом зростання зовнішніх викликів. Виявлено 
зміщення акцентів у бік гнучких, прикладних і швидкореалізованих інновацій, 
які спрямовані насамперед на забезпечення адаптації, безперервності діяльності 
та зниження операційних ризиків. 

На основі узагальнення наукових джерел і практик підприємств, що застосо-
вують адаптивно-резильєнтні підходи, систематизовано ключові елементи про-
цесу стратегічного вибору та представлено їх у вигляді аналітичної матриці. Це 
дозволило розкрити логіку взаємодії сенсмейкінгу, інновацій та стратегічної адап-
тації й концептуалізувати адаптивно-резильєнтну стратегію як результат інтегра-
ції когнітивних процесів осмислення змін, інноваційних рішень та адаптації.  

Перспективним напрямком подальших досліджень вбачаємо аналіз динаміч-
ної взаємодії між стратегічними рішеннями, практиками сенсмейкінгу та ключо-
вими показниками ефективності інноваційної діяльності підприємтв. Крім того, 
науковий інтерес представляє дослідження зміни адаптивних стратегій бізнесу 
залежно від рівня організаційного розвитку та інтенсивності зовнішніх викликів. 
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