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Abstract.  
Dyussegalieva B. Efficiency of agricultural cooperation in the livestock sector of Kazakhstan under institutional constraints. 
The article analyzes the efficiency of agricultural cooperation in Kazakhstan's livestock sector under existing institutional constraints that affect 

the development of the agrarian sector. The study aims to assess the role of cooperative forms of management in enhancing farm performance, identify 
factors that limit their potential, and propose measures to improve their effectiveness. The research methodology combines general scientific and specialized 
methods, including analysis, synthesis, statistical processing, and comparative approaches. The empirical base relies on official statistical data from the 
Republic of Kazakhstan, including materials from the Bureau of National Statistics and analytical reports of the Ministry of Agriculture for 2022–2024. 
The study applies dynamic and comparative methods to assess changes in the number of cooperatives, membership, and production volumes over time and 
across regions. It is established that although the number of cooperatives and the volume of their production have increased, the proportional participation 
of farms in cooperative activities and their contribution to total livestock output remain limited. Only about 2% of farms participate in cooperative forms, 
indicating low coverage and incomplete utilization of cooperative potential. The limited efficiency of cooperatives is caused by a combination of institutional 
and organizational-human factors, including low motivation for self-organization, insufficient managerial competencies, financial weakness, and histori-
cally formed distrust of collective management forms. It is demonstrated that under effective organizational models, strengthened management mecha-
nisms, and the adoption of digital technology, cooperatives can play a crucial role in increasing the resilience, competitiveness, and sustainability of small 
farms, expanding access to markets and financial resources, and enhancing regional food security. A coordinated set of institutional, organizational, and 
technological measures is proposed to improve cooperative efficiency, including the transformation of state support, development of managerial competen-
cies, and digitalization of cooperative operations. These measures also emphasize capacity-building, educational programs, consultation networks, and 
mentoring based on successful cooperative cases. The results contribute to understanding the limitations and opportunities of agricultural cooperation in 
Kazakhstan. They provide practical guidance for policymakers, cooperative managers, and rural stakeholders, supporting the transition from formal asso-
ciations to effective business-oriented cooperatives. Further research should assess not only economic outcomes but also environmental sustainability, 
optimal cooperative models adapted to national specifics, and the impact of digital innovations on the transformation of rural cooperative systems. 
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АДАПТИВНА МОДЕЛЬ АНТИКРИЗОВОГО УПРАВЛІННЯ ЖИТТЄЗДАТНІСТЮ КОМПАНІЇ В 

УМОВАХ НЕВИЗНАЧЕНОСТІ  
 

Моісеєв К. Адаптивна модель антикризового управління життєздатністю компанії в умовах невизначеності. 
У статті досліджено трансформацію підходів до антикризового управління підприємствами в умовах невизначеності сучасного еко-

номічного середовища. Обґрунтовано обмеженість традиційних моделей антикризового управління, орієнтованих переважно на стабілізацію 
діяльності підприємства та відновлення його фінансової стійкості. Визначено, що сучасне середовище характеризується високим рівнем тур-
булентності, системних ризиків, асиметрією інформації та ефектом «чорних лебедів», унаслідок чого криза стає постійною характеристи-
кою функціонування економічних систем. Запропоновано адаптивно-циклічну модель антикризового управління життєздатністю компанії, 
що базується на концепціях антикрихкості, організаційної резильєнтності, динамічних компетенцій і життєздатних систем. Особливістю 
моделі є інтеграція макроінституційних та інфраструктурних чинників у сис-
тему забезпечення життєздатності підприємства. 

Ключові слова: життєздатність підприємства; невизначеність; адапти-
вне управління; антикризове управління; резильєнтність, стійкість; стратегічне 
управління.

 
 

Постановка проблеми у загальному вигляді. Су-
часне економічне середовище характеризується висо-
ким рівнем турбулентності, нелінійності та системної 
невизначеності. Глобалізація, цифровізація, геополіти-
чні конфлікти, пандемії, енергетичні та логістичні 
кризи суттєво трансформують умови функціонування 
підприємств і знижують ефективність традиційних мо-
делей антикризового управління. 

Класичні підходи до антикризового управління 
формувалися в умовах відносно стабільного середо-
вища та базувалися на припущенні, що криза є тимча-
совим відхиленням від нормального функціонування 
підприємства. Основною метою управління виступало 
відновлення платоспроможності, фінансової стійкості 
та повернення системи до стану рівноваги. Проте су-
часне середовище дедалі більше характеризується сис-
темними ризиками, асиметрією інформації та ефектом 
«чорних лебедів», що суттєво обмежує ефективність 

стабілізаційної логіки управління. За таких умов вини-
кає потреба переходу від традиційного антикризового 
управління до моделей управління життєздатністю 
компанії в умовах постійної невизначеності. Особли-
вого значення набувають адаптивність, організаційна 
резильєнтність, динамічні компетенції, антикрихкість і 
здатність підприємства використовувати нестабільність 
як джерело розвитку. 

 Аналіз останніх досліджень і публікацій. Тео-
ретичне підґрунтя сучасних підходів до антикризового 
управління формується на перетині концепцій склад-
них адаптивних систем, організаційної стійкості та уп-
равління невизначеністю. 

Значний внесок у розвиток сучасного розуміння 
невизначеності зробив Н. Талеб у праці «Антикрих-
кість» [1]. Автор обґрунтував фундаментальну неперед-
бачуваність сучасного світу та довів, що найбільш зна-
чущі трансформації відбуваються під впливом 
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малопрогнозованих подій. Особливого значення набу-
ває концепція антикрихкості, відповідно до якої органі-
заційні системи можуть не лише витримувати нестабі-
льність, а й покращувати власний стан під її впливом. 

Важливе значення має концепція життєздатних 
систем С. Біра [2], відповідно до якої підприємство роз-
глядається як складна адаптивна система, здатна до са-
морегуляції та самоорганізації. 

Подальший розвиток підходу до життєздатності 
організації представлений у концепції динамічних ком-
петенцій Д. Тіса, Г. Пізано та Е. Шуен [3]. Автори дово-
дять, що конкурентоспроможність підприємства визна-
чається здатністю інтегрувати та перебудовувати 
внутрішні й зовнішні компетенції відповідно до змін у 
середовищі. 

Суттєвий внесок у розвиток концепції організа-
ційної стійкості зробила С. Дучек [4], яка розглядає ре-
зильєнтність як метаспроможність, що включає перед-
бачення, подолання кризових впливів і адаптацію. 

У вітчизняній економічній науці проблеми анти-
кризового управління досліджували Л. О. Лігоненко [5], 
О. О. Терещенко [6], В. С. Пономаренко, О. В. Раєв-
нєва [7], С. К. Рамазанов [8] та інші. У межах цих підхо-
дів основна увага приділялася фінансовому оздоров-
ленню, санації, реструктуризації та прогнозуванню 
кризових процесів. 

Сучасні дослідження адаптивного управління 
представлені у працях Халіної В., Колбасинсь-
кого Ю. [9], Ареф’євої О. В. [10, 11], Алькеми В. Г. [12], 
Кириченко, О. С. [13], Пазеєвої Г. М. [14] та інших авто-
рів. У цих роботах акцентується увага на адаптивності, 
гнучкості, організаційній стійкості та необхідності 
структурної перебудови підприємства відповідно до 
трансформації середовища. 

Попри значну теоретичну цінність зазначених 
підходів, більшість моделей антикризового управління 
все ще залишаються в межах логіки стабілізації та адап-
тації до середовища. Недостатньо дослідженими зали-
шаються питання інтеграції макроінституційних та ін-
фраструктурних чинників у систему забезпечення 
життєздатності компанії, а також використання нестабі-
льності як джерела стратегічного розвитку. 

Формулювання цілей статті (постановка за-
вдання). Метою статті є обґрунтування адаптивної мо-
делі антикризового управління життєздатністю компа-
нії в умовах невизначеності та розроблення 
концептуальних засад інтеграції адаптивності, органі-
заційної резильєнтності, динамічних компетенцій і ан-
тикрихкості в систему управління підприємством. Для 
досягнення поставленої мети визначено такі завдання: 

проаналізувати сучасні підходи до антикризо-
вого управління; 

дослідити вплив макроінституційних та інфра-
структурних чинників на життєздатність підприємств; 

обґрунтувати необхідність переходу від стабілі-
заційної до адаптивно-життєздатної моделі управління; 

розробити адаптивно-циклічну модель антикри-
зового управління життєздатністю компанії; 

визначити ключові сценарії антикризового реа-
гування підприємства в умовах невизначеності. 

Виклад основного матеріалу дослідження. Су-
часне бізнес-середовище характеризується високою 
турбулентністю, нелінійністю та системною невизначе-
ністю. У таких умовах криза перестає бути винятковою 
подією та перетворюється на постійну характеристику 
функціонування економічних систем. 

Традиційні моделі антикризового управління 
базуються на стабілізаційній логіці та орієнтовані на 
відновлення платоспроможності, мінімізацію втрат, 
стабілізацію діяльності підприємства, а також на повер-
нення системи до стану рівноваги. 

Однак сучасні умови функціонування підпри-
ємств вимагають переходу до моделей управління жит-
тєздатністю компанії. Теоретичним підґрунтям такого 
підходу є концепція антикрихкості Н. Талеба [1]. На 

відміну від стійких систем, які лише зберігають власний 
стан, антикрихкі системи здатні покращувати його під 
впливом нестабільності й хаосу. У контексті підприємс-
тва антикрихкість проявляється через диверсифікацію 
бізнес-моделей; децентралізацію управління; резерв-
ність; розвиток автономності команд; здатність до шви-
дкої трансформації. 

Важливе значення має також концепція життєз-
датних систем С. Біра [2], відповідно до якої підприємс-
тво розглядається як складна адаптивна система, здатна 
до саморегуляції та самоорганізації. 

Подальший розвиток цієї логіки представлений 
у концепції динамічних компетенцій, відповідно до 
якої конкурентоспроможність підприємства визнача-
ється здатністю інтегрувати та перебудовувати внутрі-
шні й зовнішні компетенції відповідно до змін у середо-
вищі. 

У межах запропонованої моделі (рис. 1) особливе 
значення мають макроінституційні та інфраструктурні 
чинники. Проведений регресійний аналіз [15] підтвер-
див, що Institutional_Index та Infrastructure_Index мають 
статистично значущий вплив на рівень резильєнтності 
країни. 

Інституційний індекс включає якість державного 
управління; верховенство права; політичну стабіль-
ність; регуляторну ефективність; рівень корупції; пе-
редбачуваність економічної політики. 

Інфраструктурний індекс охоплює логістичну, ци-
фрову, енергетичну та технологічну інфраструктуру. 

У межах адаптивної моделі макросередовище ро-
зглядається не як зовнішній фон функціонування підп-
риємства, а як структурний елемент системи антикри-
зового управління. Першим етапом моделі є 
моніторинг макроневизначеності, який включає: аналіз 
макроекономічних показників; моніторинг інституцій-
них змін; оцінку логістичних ризиків; аналіз геополіти-
чних факторів; оцінювання стану інфраструктури. 
Особливу роль у межах цього етапу відіграють ERP-
системи; BI-аналітика; AI-аналітика; системи прогноз-
ної аналітики. 

Наступним блоком моделі є аналіз та інтерпрета-
ція ризиків, що базується на концепції чутливості К. 
Вейка. У межах цього етапу здійснюються аналіз типів 
ризиків; оцінювання нелінійних ефектів; сценарний 
аналіз; оцінювання взаємозалежності ризиків. 

Центральним елементом моделі виступає інтег-
ральний індекс життєздатності компанії: 

V=f(Стійкість; Адаптивність;  
Динамічні компетенції; Антикрихкість)   (1) 
де: стійкість – здатність системи відновлювати 

фінансову стійкість та генерувати дохід після кризових 
впливів;  

адаптивність – здатність змінювати структуру та 
бізнес-модель відповідно до змін середовища;  

динамічних компетенції – здатності інтегрувати та 
перебудовувати ресурси й організаційні спроможності;  

антикрихкість – здатність системи управляти ри-
зиками та витримувати нестабільність, а також викори-
стовувати її як джерело розвитку.  

На основі результатів діагностики та рівня зовні-
шніх загроз у межах моделі формується один із чоти-
рьох сценаріїв реагування: 

1) стабілізаційний; 
2) адаптивний; 
3) трансформаційний; 
4) антикрихкий. 
Стабілізаційний сценарій застосовується за умов 

критичного погіршення фінансового стану та передба-
чає санацію, реструктуризацію та управління ліквідні-
стю. 

Адаптивний сценарій орієнтований на цифрові-
зацію, диверсифікацію та гнучке управління ресурсами. 

Трансформаційний сценарій пов’язаний із необ-
хідністю структурної перебудови бізнес-моделі підпри-
ємства. 
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Антикрихкий сценарій передбачає організа-
ційне навчання; самоорганізацію; децентралізоване уп-
равління; експериментування; інноваційно-орієнто-
вану адаптацію. 

Особливістю запропонованої моделі є її цикліч-
ний характер. Будь-які зміни зовнішнього середовища 
автоматично повертають систему до етапів монітори-
нгу, діагностики та перегляду сценарію реагування. 

Таким чином, модель забезпечує перехід: 
від реактивного управління – до проактивного; 
від стабілізації – до адаптивної життєздатності; 
від контролю ризиків – до управління невизначе-

ністю; 
від відновлення системи – до її антикрихкого ро-

звитку. 

 
Рис. 1. Модель антикризового управління життєздатністю компанії в умовах невизначеності  
Джерело: авторська розробка 
Висновки та перспективи подальших дослі-

джень. У результаті дослідження встановлено, що су-
часне економічне середовище характеризується висо-
ким рівнем нелінійності, турбулентності та системної 
невизначеності, що суттєво обмежує ефективність тра-
диційних моделей антикризового управління. 

Доведено, що класичні стабілізаційні підходи, 
орієнтовані переважно на відновлення фінансової стій-
кості та повернення підприємства до стану рівноваги, 
не забезпечують достатнього рівня його життєздатності 
в умовах постійних кризових трансформацій. 

Обґрунтовано необхідність переходу до адапти-
вної моделі антикризового управління життєздатністю 

компанії, яка інтегрує адаптивність, організаційну ре-
зильєнтність, динамічні компетенції, антикрихкість, 
стратегічне оновлення системи. 

Запропонована адаптивно-циклічна модель ан-
тикризового управління дає змогу розглядати макроін-
ституційне та інфраструктурне середовище як структу-
рні елементи системи забезпечення життєздатності 
підприємства. Практичне значення моделі полягає у 
можливості використання її положень для формування 
систем адаптивного управління підприємствами в умо-
вах високої невизначеності, розроблення механізмів ор-
ганізаційної стійкості та підвищення здатності компа-
ній до стратегічної трансформації. 
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ції. 

Infrastructure_Index – інфраструктурна стійкість: 
логістика; цифрова інфраструктура; кібербезпека; по-
криття інтернетом; енергетична стійкість; технологі-

чна продуктивність. 

Індекс життєздатності компанії  
V = f (Стійкість, Адаптивність, Динамічні компе-

тенції, Антикрихкість) 

Моніторинг макро-невизначе-
ності (Institutional_Index, 
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Abstract.  
Moiseiev K. Adaptive model of anti-crisis management of company viability under conditions of uncertainty. 
The article examines the transformation of approaches to enterprise anti-crisis management amid nonlinear uncertainty in the modern economic 

environment. It is evident that traditional anti-crisis management models, which focus primarily on restoring financial stability and returning enterprises 
to equilibrium, are becoming increasingly ineffective amid turbulence, systemic risks, information asymmetry, geopolitical instability, digital transfor-
mation, and the “black swan” effect. The study proves that crisis is no longer an exceptional phenomenon but a permanent characteristic of modern 
economic systems. The theoretical basis of the research includes the concepts of antifragility by Nassim Nicholas Taleb, the viable system model by Stafford 
Beer, the theory of dynamic capabilities by David Teece, Gary Pisano, and Amy Shuen, and the concept of organizational resilience developed by Stephanie 
Duchek. The paper also analyzes modern Ukrainian approaches to adaptive management, economic security, and enterprise resilience. An adaptive-cyclical 
model of anti-crisis management of company viability under uncertainty is proposed. Unlike traditional stabilization approaches, the developed model is 
based on continuous adaptation, organizational resilience, strategic transformation, and enterprises' ability to use instability as a source of development. 
A distinctive feature of the model is the integration of macro-institutional and infrastructural factors into the enterprise viability management system. 
The macroenvironment is considered not only an external condition for enterprise functioning but also a structural element of anti-crisis management, 
constituting the primary level of systemic uncertainty. The central element of the model is the integrated enterprise viability index, which combines 
resilience, adaptability, dynamic capabilities, and antifragility. The proposed approach allows assessment not only of the enterprise's current financial 
condition but also of its long-term ability to function and transform amid systemic uncertainty. The model also includes continuous monitoring of macro-
uncertainty, risk interpretation, viability diagnostics, scenario-based decision-making, adaptive management, and organizational learning. The practical 
significance of the study lies in the potential to apply the proposed model to develop adaptive anti-crisis management systems, improve enterprise resilience, 
strengthen strategic flexibility, and ensure long-term viability under nonlinear uncertainty. 

Keywords: enterprise viability; uncertainty; adaptive management; anti-crisis management; resilience; stability; strategic management. 
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STRATEGIC MANAGEMENT OF CREATIVE INDUSTRIES 

 

Vasylyk S., Chernoivanova H. Strategic management of creative industries. 
The article summarizes the theoretical and applied aspects of the strategic management of creative industries, considering the challenges posed by a full-
scale war in Ukraine. The conceptual essence of the creative economy, which is a catalyst for post-industrial economic development, is substantiated. It 
is evident that creative potential, combined with pragmatic business thinking, becomes an economic asset capable of generating profit, jobs, and tax 
revenue. It is concluded that to effectively engage with the state and secure systemic support, the creative sector should apply sound economic reasoning. 
The role of strategic management in preserving socio-cultural organizations in a turbulent environment is analyzed. The specifics of the situation diag-
nosis are determined by analyzing and balancing driving and restraining forces. The impact of the Russian Federation's aggression on cultural infra-
structure, accompanied by extensive damage, the disruption of established economic linkages, and a significant outflow of talent, is summarized. It was 
found that creative businesses have a high capacity for adaptation. The main anti-crisis strategies have been systematized, including relocating enter-
prises to safe regions, digitizing processes in depth, attracting international grant funding, and reorienting toward volunteering. The prospects for the 
post-war restoration of the industry have been determined in the context of the National Economic Strategy-2030, which considers the creative sector a 
key vector of growth, with a planned increase in its share to 10% of GDP. A strategic development direction has been outlined, involving the compre-
hensive revitalization of destroyed industrial facilities and their transformation into innovative cultural spaces and business incubators. It is substanti-
ated that combining creativity with modern business approaches and proactive strategic 
planning is already a key prerequisite for transforming the creative industries into a 
driving force for the post-war reconstruction of Ukraine’s economy. 

Keywords: creative industries, strategic management, creative economy, socio-
cultural sphere.

 
 

Statement of the problem. The modern global econ-
omy is undergoing a profound structural transformation, 
moving from traditional industrial models to an economy 

of knowledge, innovation, and ideas – the creative econ-
omy. In the realities of the 21st century, intellectual capital 
and creative potential are becoming fundamental drivers of 
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