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Формування синергетичної конструктивно-адаптивної моделі ризик-орієнтованого розвитку бізнес-структур

У статті досліджено теоретико-методологічні засади синергетики індустріального конструктивізму та ризик-орієнтованого управління 
розвитком бізнес-структур в умовах нестабільного економічного середовища. Обґрунтовано, що сучасні промислові підприємства функціону-
ють в умовах високої турбулентності, інституційної невизначеності, технологічних трансформацій та зростання ризикогенності зовнішньо-
го середовища, що зумовлює необхідність переходу від традиційних моделей управління до адаптивних і конструктивно-трансформаційних 
підходів розвитку. Визначено сутність синергетичного підходу як концепції, що дозволяє розглядати підприємство як відкриту динамічну сис-
тему, здатну до самоорганізації, адаптації та накопичення нових функціональних характеристик під впливом зовнішніх і внутрішніх змін. 
У межах дослідження розкрито зміст індустріального конструктивізму як підходу, орієнтованого на активне формування нової виробничої 
та управлінської архітектури підприємства відповідно до змін середовища функціонування. Доведено, що ризик-орієнтоване управління за-
безпечує інтеграцію ризиків у систему стратегічного розвитку підприємства та дозволяє розглядати ризики не лише як джерела загроз, 
 а і як фактори структурної модернізації та організаційного навчання. Особливу увагу приділено концепції антифрагільності Н. Талеба, відпо-
відно до якої нестабільність і кризові процеси можуть виступати джерелом посилення системи, формування нових компетенцій і накопичення 
конкурентних переваг. У статті здійснено порівняльний аналіз антифрагільної моделі з концепціями організаційної резильєнтності, динаміч-
них здібностей, effectuation та організаційного навчання. На цій основі запропоновано синергетичну конструктивно-адаптивну модель ризик-
орієнтованого розвитку бізнес-структур в умовах індустріального конструктивізму. Сутність моделі полягає у поєднанні індустріального 
конструктивізму, ризик-орієнтованого управління та механізмів накопичення організаційного досвіду в єдину систему трансформаційного 
розвитку підприємства. Практична реалізація моделі передбачає розвиток цифрової інфраструктури, інтегрованого ризик-менеджменту, 
прогнозної аналітики, мережевих моделей взаємодії та адаптивної управлінської культури. Отримані результати можуть бути використані 
як концептуальна основа для формування систем адаптивного розвитку промислових підприємств України в умовах воєнної економіки та дов-
гострокової інституційної нестабільності.
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Mushnykova S. A., Abernikhina I. H., Shepelenko S. M. Formation of a Synergetic Constructive-Adaptive  
Model of Risk-Oriented Development of Business Structures

The article explores the theoretical and methodological foundations of the synergetics of industrial constructivism and risk-oriented management of business 
structure development in an unstable economic environment. It is substantiated that contemporary industrial enterprises operate under conditions of high 
turbulence, institutional uncertainty, technological transformations, and increasing environmental risk, which makes it necessary to move from traditional man-
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agement models to adaptive and constructive-transformational development approaches. The essence of the synergetic approach is defined as a conception 
that allows viewing the enterprise as an open dynamic system capable of self-organization, adaptation, and accumulating new functional characteristics under 
the influence of external and internal changes. The study explores the essence of industrial constructivism as an approach focused on actively shaping a new 
production and management architecture for a company in response to changes in its operating environment. It is demonstrated that risk-oriented manage-
ment integrates risks into the company’s strategic development system and allows risks to be seen not just as sources of threats but also as factors for structural 
modernization and organizational learning. Special attention is given to N. Taleb’s conception of antifragility, according to which instability and crisis processes 
can serve as a source for strengthening the system, developing new competencies, and gaining competitive advantages. The article also provides a comparative 
analysis of the antifragility model with conceptions of organizational resilience, dynamic capabilities, effectuation, and organizational learning. Based on this,  
a synergistic constructive-adaptive model of risk-oriented development for business structures in the context of industrial constructivism has been proposed. The 
essence of the model lies in combining industrial constructivism, risk-oriented management, and mechanisms for accumulating organizational experience into 
a single system for transformational enterprise development. Putting the model into practice involves developing digital infrastructure, integrated risk manage-
ment, predictive analytics, network interaction models, and an adaptive managerial culture. The results obtained can be used as a conceptual basis for creating 
systems for the adaptive development of industrial enterprises in Ukraine under conditions of a wartime economy and long-term institutional instability.
Keywords: synergetics; industrial constructivism; risk-oriented management; business structures; antifragility; resilience; adaptive development; enterprise 
transformation; organizational learning; strategic flexibility.
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Вступ. Сучасні умови функціонування бізнес-
структур характеризуються високим рівнем невизна-
ченості, технологічних трансформацій та посиленням 
ризикогенності економічного середовища. За таких умов 
традиційні підходи до управління розвитком підприємств 
виявляються недостатньо ефективними, оскільки орієн-
туються переважно на підтримання стабільності існуючих 
систем. Це зумовлює необхідність формування нових кон-
цептуальних підходів до управління, здатних забезпечити 
адаптивність, гнучкість і структурну трансформацію під-
приємств.

У цьому контексті особливого значення набуває 
синергетика індустріального конструктивізму та ризик-
орієнтованого управління розвитком бізнес-структур. 
Синергетичний підхід дозволяє розглядати підприємство 
як відкриту систему, здатну до самоорганізації та форму-
вання нових механізмів функціонування, тоді як індустрі-
альний конструктивізм і ризик-орієнтоване управління 
забезпечують цілеспрямовану перебудову управлінської 
та виробничої архітектури підприємства. Поєднання цих 
підходів створює підґрунтя для формування адаптивних та 
антифрагільних моделей розвитку бізнес-структур в умо-
вах нестабільності.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Аналіз 
наукових підходів засвідчив, що синергетичний підхід роз-

глядається як методологічна основа дослідження процесів 
самоорганізації, нелінійності та структурних трансформа-
цій складних економічних систем. Зокрема, Ш. Г. З. Шев-
цова [1] акцентує увагу на формуванні синергетичного 
менеджменту підприємств, тоді як І. Грабар та ін. [2] до-
сліджують синергетику економічних систем переважно 
з  позиції теоретичного моделювання. Водночас у працях 
Н.  Батечко [3] синергетика розглядається крізь призму 
освітологічного підходу, що обмежує можливість її безпо-
середнього застосування до управління розвитком про-
мислових підприємств. 

Суттєвий внесок у розвиток синергетичного підходу 
здійснили О. В. Панухник та І. Б. Маркович [4], які дослі-
джують біфуркаційність економічних систем у контексті 
трансформації міжсуб’єктних зв’язків. M. Demianchuk та 
А. Drozdyna [5] аналізують біфуркаційні точки розвитку 
страхового ринку в умовах цифровізації, однак їхні до-
слідження мають галузеву спрямованість і не враховують 
особливостей промислового середовища. О. М. Підхомний 
[6] розглядає нелінійність економічних процесів у систе-
мі фінансової безпеки, проте недостатньо уваги приділяє 
взаємодії нелінійності та адаптивного управління підпри-
ємствами. 

Проблематика емерджентності економічних систем 
розкрита у працях Н. В. Геселевої та Н. М. Заріцької [7],  
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В. В. Гурочкіної [8], а також Р. З. Дарміць та ін. [9], які визна-
чають емерджентність як ключову характеристику сучас-
ного організаційного управління. S. Shepelenko, Y. Baniev 
та A. Slastyanikova [10] досліджують емерджентність капі-
талу, технологій та інновацій у контексті нової економіки. 
Разом із тим зазначені дослідження переважно концентру-
ються на теоретичному осмисленні емерджентності, тоді 
як питання інтеграції емерджентних властивостей у сис-
тему ризик-орієнтованого управління розвитком бізнес-
структур залишаються недостатньо розробленими. 

У колективній монографії за редакцією Г. П. Ситни-
ка [13] акцентовано увагу на питаннях національної стій-
кості та державної політики в умовах воєнно-політичних 
конфліктів. У роботах I. Andrushchak [14] та І. І. Ткача [15] 
розглядаються окремі аспекти трансформації економічних 
систем, проте недостатньо дослідженим залишається пи-
тання синергетичної взаємодії індустріального конструк-
тивізму та ризик-орієнтованого управління розвитком 
підприємств. Проблематику резильєнтності та антифра-
гільності економічних систем досліджують S. A. Sorokin 
[16] та V. Y. Khaustova, O. I. Reshetnyak [17], які визначають 
резильєнтність як здатність системи адаптуватися до кри-
зових впливів і забезпечувати відновлення після дестабілі-
зації. Концепцію антифрагільності розроблено Н. Н. Taleb 
[18; 19], який обґрунтовує здатність систем посилювати 
власні характеристики під впливом нестабільності. Однак 
у більшості досліджень антифрагільність розглядається 
переважно як загальнотеоретична категорія без достат-
нього розкриття механізмів її інтеграції у практику ризик-
орієнтованого управління розвитком бізнес-структур. 

Значний внесок у формування сучасних підходів 
до стратегічного та адаптивного управління здійснили 
D. J. Teece, G. Pisano та A. Shuen [20], які обґрунтували кон-
цепцію динамічних здібностей підприємства. C. Argyris та 
D. A. Schon [21] розробили теорію організаційного навчан-
ня, а S. D. Sarasvathy [22] – концепцію effectuation як під-
хід до прийняття рішень в умовах невизначеності. Поряд 
із цим K. E. Weick [23], T. J. Vogus та K. M. Sutcliffe [24–26] 
досліджують організаційну резильєнтність і механізми 
функціонування високонадійних організацій. 

Окремої уваги заслуговує дослідження В. Козенкової 
та Д. Козенкова [27], у якому теорія антикрихкості вико-
ристовується для моделювання індивідуального порогу 
інтоксикації управлінських систем. Автори акцентують 
увагу на здатності систем адаптуватися до дестабілізуючих 
впливів, однак дослідження переважно орієнтоване на по-
ведінкові та управлінські аспекти антикрихкості. 

Виділення невирішених раніше частин загальної 
проблеми. Незважаючи на значний науковий внесок дослід-
ників у розвиток синергетичного підходу, індустріального 
конструктивізму, резильєнтності та ризик-орієнтованого 
управління, недостатньо розкритими залишаються пи-
тання їх комплексної інтеграції у межах єдиної концепції 
управління розвитком бізнес-структур. У наявних дослі-
дженнях переважно розглядаються окремі аспекти адап-
тивності, самоорганізації, антифрагільності або управлін-
ня ризиками, тоді як механізми їх синергетичної взаємодії 
в умовах інституційно-конструктивної невизначеності до-
сліджені фрагментарно. Особливої актуальності набуває 

потреба у формуванні цілісного науково-методологічного 
підходу, який поєднуватиме принципи індустріального 
конструктивізму та ризик-орієнтованого управління для 
забезпечення адаптивного, антифрагільного та трансфор-
маційного розвитку промислових підприємств.

Метою статті є обґрунтування теоретико-методо-
логічних засад синергетики індустріального конструкти-
візму та ризик-орієнтованого управління розвитком біз-
нес-структур в умовах нестабільного середовища, а також 
визначення їх ролі у формуванні адаптивних і антифрагіль-
них моделей розвитку промислових підприємств.

Опис методики (структури, послідовності) прове-
дення дослідження. Методика дослідження ґрунтується 
на використанні синергетичного, системного, структурно-
функціонального та ризик-орієнтованого підходів до ана-
лізу розвитку бізнес-структур. У процесі дослідження за-
стосовано методи теоретичного узагальнення, логічного 
аналізу, порівняння, систематизації та наукової абстрак-
ції для визначення сутності синергетики індустріального 
конструктивізму та ризик-орієнтованого управління. По-
слідовність дослідження передбачала аналіз теоретичних 
засад синергетичного підходу, визначення особливостей 
індустріального конструктивізму та ризик-орієнтованого 
управління, дослідження концепцій резильєнтності й ан-
тифрагільності, а також обґрунтування їх комплексної вза-
ємодії у формуванні моделей розвитку промислових під-
приємств.

Викладення основного матеріалу й отриманих 
наукових результатів. Синергетика як міждисциплінар-
ний науковий напрям досліджує процеси самоорганізації 
складних систем та механізми переходу від хаосу до впо-
рядкованості. У межах економічної науки синергетичний 
підхід використовується для пояснення нелінійних проце-
сів розвитку підприємств, галузей та економічних систем 
загалом [1; 2; 3].

Основна ідея синергетичного підходу полягає в тому, 
що розвиток складної системи не є результатом лише зо-
внішнього впливу. Значна частина змін формується під 
впливом внутрішніх взаємозв’язків між елементами сис-
теми, здатності до самоорганізації та накопичення струк-
турних трансформацій. Для промислових підприємств це 
означає, що їхня стійкість визначається не лише обсягом 
ресурсів або рівнем фінансової стабільності, а й якістю 
внутрішньої архітектури управління, адаптивністю бізнес-
процесів та швидкістю реагування на зміни середови-
ща  [1].

Синергетичний підхід дозволяє розглядати підпри-
ємство як відкриту систему, що постійно взаємодіє із зо-
внішнім середовищем. Таке середовище характеризується 
високим рівнем невизначеності, турбулентності та ризи-
когенності. Відповідно, управління розвитком підприєм-
ства повинно враховувати не лише поточні виробничо-
фінансові показники, а й здатність системи до адаптації, 
структурної перебудови та генерації нових механізмів 
функціонування.

У межах синергетичного підходу важливого значення 
набувають поняття біфуркації, нелінійності та емерджент-
ності. Біфуркація відображає критичні точки розвитку сис-
теми, у яких незначні зміни можуть призвести до суттєвих 
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трансформацій підприємства [4; 5]. Нелінійність означає, 
що результати управлінських рішень не завжди є прямо 
пропорційними вкладеним ресурсам [6]. Емерджентність 
характеризує виникнення нових властивостей системи 
внаслідок взаємодії її окремих елементів [7; 8; 9; 10].

Для промислових підприємств синергетичний підхід 
має особливе значення в умовах технологічної модерніза-
ції, енергетичної нестабільності, воєнних ризиків та струк-
турної трансформації економіки. У таких умовах ефектив-
ність управління залежить від здатності підприємства по-
єднувати адаптивність, інноваційність та ризикостійкість 
у межах єдиної системи розвитку.

Індустріальний конструктивізм є концептуальним 
підходом до управління промисловим розвитком, який 
ґрунтується на активному формуванні нової виробничої 
та організаційної реальності підприємства. На відміну від 
традиційних моделей управління, що орієнтуються пере-
важно на підтримання існуючих механізмів функціонуван-
ня, індустріальний конструктивізм передбачає цілеспря-
мовану перебудову структури підприємства відповідно до 
змін зовнішнього середовища [11; 12; 13].

Ключовою особливістю індустріального конструкти-
візму є орієнтація на створення нових виробничих конфі-
гурацій, технологічних рішень та управлінських механіз-
мів. У межах такого підходу підприємство розглядається 
не як завершена структура, а як динамічна система, здатна 
до постійного оновлення та реконструкції [14; 15].

Особливого значення індустріальний конструкти-
візм набуває в умовах структурної перебудови промис-
ловості України [13]. Воєнні дії, руйнування виробничої 
інфраструктури, релокація підприємств, енергетичні об-
меження та логістичні ризики зумовлюють необхідність 
формування нових моделей функціонування промислових 
систем. У таких умовах підприємства змушені не лише 
адаптуватися до змін, а й конструювати нові виробничі 
ланцюги, партнерські мережі та механізми забезпечення 
ресурсної стійкості.

Індустріальний конструктивізм передбачає інте-
грацію технологічних, організаційних, інноваційних та 
управлінських компонентів у єдину систему розвитку. Це 
дозволяє забезпечити не лише короткострокову адаптацію 
до кризових умов, а й довгострокову трансформацію під-
приємства на основі принципів гнучкості, модульності та 
інноваційності [11].

Важливим елементом індустріального конструкти-
візму є цифровізація виробництва та впровадження інте-
лектуальних систем управління. Використання цифрових 
платформ, автоматизованих систем моніторингу, аналіти-
ки даних та технологій штучного інтелекту сприяє підви-
щенню адаптивності підприємства та формуванню нових 
конкурентних переваг [12].

Ризик-орієнтоване управління є сучасною концепці-
єю менеджменту, що передбачає інтеграцію процесів іден-
тифікації, оцінювання, моніторингу та контролю ризиків 
у систему стратегічного управління підприємством. Осно-
вною метою такого підходу є забезпечення стійкості роз-
витку підприємства в умовах невизначеності.

Традиційні системи ризик-менеджменту здебільшого 
орієнтувалися на мінімізацію негативних наслідків ризиків. 

Однак сучасні умови функціонування промислових підпри-
ємств вимагають переходу до більш комплексної моделі 
управління, у межах якої ризики розглядаються не лише як 
джерело загроз, а і як потенційний фактор розвитку [9].

Ризик-орієнтоване управління розвитком передба-
чає інтеграцію ризиків у процес прийняття стратегічних рі-
шень. Це означає, що оцінювання ризиків здійснюється не 
окремо від процесу управління, а як невід’ємний елемент 
формування стратегії розвитку підприємства.

Для промислових підприємств характерними є фі-
нансові, операційні, технологічні, екологічні, енергетичні, 
інституційні та логістичні ризики. В умовах воєнної еконо-
міки особливої актуальності набувають ризики руйнування 
виробничої інфраструктури, перебоїв енергопостачання, 
втрати ринків збуту та дефіциту трудових ресурсів.

Ефективність ризик-орієнтованого управління зна-
чною мірою залежить від здатності підприємства формува-
ти інтегровану систему ризик-менеджменту. Така система 
повинна охоплювати всі рівні управління – від стратегічно-
го планування до операційної діяльності.

Одним із ключових напрямів розвитку ризик-
орієнтованого управління є формування адаптивної рези-
льєнтності підприємства. Резильєнтність відображає здат-
ність системи не лише протистояти кризовим впливам, 
а й відновлюватися після дестабілізації та переходити до 
нового етапу розвитку [16; 17].

Для систематизації теоретичних засад досліджен-
ня доцільно узагальнити ключові характеристики синер-
гетичного підходу, індустріального конструктивізму та 
ризик-орієнтованого управління у вигляді табл. 1.

Узагальнення положень синергетичного підходу, ін-
дустріального конструктивізму та ризик-орієнтованого 
управління дозволяє перейти до розгляду їх комплексної 
взаємодії як основи формування нової парадигми розвит
ку промислових підприємств.

Синергетичне поєднання індустріального конструк-
тивізму та ризик-орієнтованого управління формує нову 
парадигму розвитку промислових підприємств. У її меж-
ах ризики виступають як фактори структурної трансфор-
мації, а управління розвитком спрямоване на формування 
адаптивної та конструктивної системи функціонування 
підприємства.

Синергетичний ефект в цьому випадку виникає вна-
слідок взаємодії двох підходів: індустріальний конструкти-
візм забезпечує формування нової архітектури підприєм-
ства, а ризик-орієнтоване управління дозволяє оцінити її 
стійкість до зовнішніх та внутрішніх загроз.

Як наслідок, з’являється комплексна система управ-
ління, що об’єднала стратегічну гнучкість, адаптивність та 
здатність до самоорганізації. Це дає можливість підприєм-
ству використати кризові явища як імпульс до технологіч-
ного оновлення та структурної модернізації.

Синергетичний підхід має визначальне значення для 
промислових підприємств України, оскільки наразі вони 
функціонують в умовах інституційно-конструктивної не-
визначеності. Підприємства змушені одночасно забезпечу-
вати безперервність діяльності, підтримувати конкуренто-
спроможність та здійснювати трансформацію внутрішніх 
механізмів управління.
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Поєднання індустріального конструктивізму та ри-
зик-орієнтованого управління створює передумови для 
формування антифрагільних моделей розвитку підпри-
ємств. Антифрагільність, запропонована Н. Талебом у пра-
ці «Antifragile» [18], принципово змінює традиційне уявлен-
ня про поведінку систем в умовах нестабільності: система 
здатна не лише витримувати кризові впливи, а й посилюва-
ти власні характеристики під їхнім впливом. На відміну від 
класичних підходів до управління, орієнтованих на забез-
печення стійкості або мінімізацію ризиків, антифрагільна 
логіка розглядає нестабільність, невизначеність і стрес не 
виключно як загрози, а як фактори структурного розвитку 
та оновлення системи.

Концепція ґрунтується на розмежуванні трьох типів 
реакції системи на нестабільність. Крихкі системи руйну-
ються під впливом стресу: прикладом для промислового 
підприємства є повна зупинка виробництва внаслідок по-
рушення одного логістичного каналу або втрати критич-
ного постачальника. Стійкі (robust) системи витримують 
негативний вплив і повертаються до попереднього стану 
після завершення кризи. Антифрагільна система відрізня-
ється тим, що після кризового циклу переходить у якісно 
новий стан функціонування – стає сильнішою, ніж до ви-
никнення нестабільності. Таким чином, кожне збурення 
перетворюється на джерело накопичення системної сили 
та нових конкурентних переваг [18; 19].

Для промислового підприємства антифрагільність 
проявляється через конкретні процеси посилення вну-
трішньої системи управління. По-перше, підприємство на-
копичує операційну пам'ять: після кожної кризової ситуації 
в систему інтегруються нові процедури, резервні механіз-
ми та альтернативні маршрути функціонування, унаслідок 
чого наступний збій аналогічного характеру перестає бути 
непередбачуваним, а реагування стає швидшим та ефек-
тивнішим. По-друге, відбувається технологічне посилен-
ня: дефіцит імпортних комплектуючих або логістичні об-
меження можуть стимулювати локалізацію виробництва, 
диверсифікацію постачальників і впровадження нових 
технологічних рішень – тобто кризи нерідко спричиняють 
глибшу модернізацію, ніж планові інноваційні процеси. 

По-третє, команди, що функціонують у кризових умовах, 
накопичують управлінську компетентність – практичний 
досвід прийняття рішень в умовах дефіциту інформації, 
високого ризику та часових обмежень, який практично не-
можливо сформувати в стабільному середовищі. Нарешті, 
підприємства, що успішно проходять через кризові періо-
ди, посилюють ринкові позиції за рахунок виходу з ринку 
більш крихких конкурентів: сам факт збереження функціо-
нування в умовах нестабільності стає конкурентною пере-
вагою.

Антифрагільність не формується автоматично – її 
виникнення залежить від архітектури системи управлін-
ня підприємством. Тут виявляється зв'язок між антифра-
гільністю, індустріальним конструктивізмом та ризик-
орієнтованим управлінням. Індустріальний конструкти-
візм забезпечує формування модульної архітектури, у меж-
ах якої окремі елементи системи можуть функціонувати 
відносно автономно. Така модульність дозволяє локалізу-
вати наслідки збоїв і запобігати системному колапсу: від-
мова окремого слабкого елемента стає сигналом для його 
реконфігурації або заміщення ефективнішим механізмом – 
за аналогією з процесом природного відбору всередині ор-
ганізаційної структури.

Ризик-орієнтоване управління, своєю чергою, забез-
печує диференціацію ризиків за їхнім впливом на систему. 
В антифрагільній логіці не всі ризики є негативними: час-
тина з них формує корисний зворотний зв'язок, стимулює 
організаційне навчання та сприяє розвитку системи. Тому 
антифрагільні підприємства можуть свідомо допускати 
малі контрольовані стреси, водночас захищаючи систему 
від катастрофічних ризиків. Цей підхід відповідає логіці 
«стратегії штанги» Н. Талеба: максимальна обережність 
щодо критичних загроз поєднується з відкритістю до ма-
лих збурень, що стимулюють розвиток [18].

Особливої актуальності антифрагільна логіка набу-
ває для українських промислових підприємств в умовах 
повномасштабної війни та повоєнної трансформації еко-
номіки. Сучасне середовище характеризується високим 
рівнем інституційної невизначеності, логістичних ризиків, 
енергетичних загроз та структурних змін. Частина крихких 

Таблиця 1

Методологічні підходи до управління розвитком промислового підприємства в умовах невизначеності

Підхід Сутність підходу Ознаки Стратегічне значення  
для підприємства

Синергетичний 
підхід

Розглядає підприємство як від-
криту складну систему, здатну 
до самоорганізації та розвитку 
в  умовах невизначеності

Самоорганізація, нелінійність, 
біфуркація, емерджентність, 
адаптація

Дозволяє пояснити, як підпри-
ємство переходить від нестабіль-
ності до нової впорядкованості

Індустріальний 
конструктивізм

Передбачає активне формуван-
ня нової виробничої, техноло-
гічної та управлінської архітек-
тури підприємства

Модульність, гнучкість, цифро-
візація, реконструкція бізнес-
процесів, інноваційність

Забезпечує цілеспрямовану пере-
будову підприємства відповідно 
до змін зовнішнього середовища

Ризик-орієнтоване 
управління

Інтегрує ідентифікацію, оціню-
вання, моніторинг і контроль 
ризиків у стратегічне управ-
ління

Управління ризиками, страте-
гічна стійкість, резильєнтність, 
адаптивність, превентивність

Дозволяє не лише мінімізувати 
загрози, а й використовувати ри-
зики як фактор розвитку

Джерело: узагальнено авторами
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підприємств вже втратила здатність до функціонування, 
інші – пройшли етап забезпечення базової стійкості. Од-
нак ключовим питанням є не просто виживання, а здат-
ність трансформувати накопичений кризовий досвід у дов-
гострокову конкурентну перевагу.

Для цього необхідний перехід від тимчасових адап-
тивних рішень до системної реконфігурації бізнес-процесів. 
Нові логістичні маршрути мають інтегруватися в постійну 
архітектуру підприємства, а не залишатися ситуативними 
механізмами обходу проблем. Виробничі процеси повинні 
перепроєктовуватися відповідно до нових умов доступ-
ності ресурсів, енергетичної безпеки та ринкової структу-
ри. Уроки кризового управління мають бути інституціона-
лізовані через системи навчання персоналу, цифрові бази 
знань та механізми накопичення організаційної пам'яті.

Практична оцінка антифрагільності підприємства 
може здійснюватися через систему індикаторів накопи-
чення структурної стійкості. Ключовим із них є скоро-

чення часу відновлення після кризових ситуацій: якщо 
після кожного нового інциденту підприємство відновлює 
функціонування швидше, це свідчить про накопичення 
адаптивного потенціалу. Важливими індикаторами є також 
зростання кількості альтернативних постачальників, роз-
виток резервних логістичних маршрутів, збільшення част-
ки інноваційної продукції або нових ринків, сформованих 
у відповідь на кризові умови. Окремого значення набуває 
рівень операційної автономії підрозділів, оскільки децен-
тралізація управління знижує загальну крихкість системи 
та підвищує її здатність до локальної адаптації.

Антифрагільна модель Н. Талеба є однією з найбільш 
радикальних концепцій сучасної теорії управління, оскіль-
ки переосмислює саму природу нестабільності. Порівняль-
ний аналіз із суміжними підходами (табл. 2) дозволяє ви-
значити специфіку антифрагільної логіки та обґрунтувати 
необхідність формування власної концептуальної моделі 
управління промисловими підприємствами.

Таблиця 2

Порівняльна характеристика концептуальних моделей управління розвитком підприємства 
 в умовах нестабільності

Критерій 
порівняння

Антифрагільна 
модель

Організаційна 
резильєнтність

Динамічні 
здібності Effectuation Запропонована 

модель

1 2 3 4 5 6

Основні 
 представники Н. Талеб

К. Вейк,  
К. Саттклліфф,  
Т. Вогус

Д. Тіс, Г. Пізано, 
Е. Шуен С. Сарасваті Авторська концепція

Ставлення  
до нестабіль-
ності

Джерело поси-
лення системи

Загроза, яку необ-
хідно витримати

Фактор, що ви-
магає адаптації 
ресурсів і компе-
тенцій

Умова, що відкри-
ває нові можли-
вості

Базовий режим функ-
ціонування підпри-
ємства

Основна мета 
управління

Посилення систе-
ми через стрес

Відновлення функ-
ціонування після 
кризи

Формування здат-
ності до адаптації

Використання на-
явних ресурсів  
в умовах невизна-
ченості

Конструктивна транс-
формація підприєм-
ства через інтеграцію 
ризиків у систему 
розвитку

Логіка управлін-
ня ризиками

Допущення малих 
стресів; захист від 
катастрофічних 
ризиків

Підтримання  
безперервності ді-
яльності

Реконфігурація 
ресурсів та ком-
петенцій

Гнучке формування 
рішень залежно від 
ситуації

Інтеграція ризиків, 
конструктивної пере-
будови та адаптивно-
го розвитку

Реакція системи 
на кризу

Система стає 
сильнішою

Система відновлю-
ється до попере-
днього стану

Система перебу-
довується

Система генерує 
нові рішення

Система трансформує 
архітектуру та на-
копичує структурну 
стійкість

Роль ризику
Джерело розви-
тку та організа-
ційного навчання

Фактор загрози Об’єкт адаптації Ресурс для нових 
можливостей

Сигнал для структур-
ної модернізації під-
приємства

Тип організацій-
ної структури

Модульна, децен-
тралізована

Стійка та  
контрольована

Гнучка та рекон-
фігурована

Варіативна, підпри-
ємницька

Модульно-адаптивна, 
ризик-інтегрована

Характер транс-
формації

Посилення після 
кризи

Відновлення після 
кризи

Адаптивна пере-
будова

Гнучка зміна траєк-
торії розвитку

Конструктивно-
трансформаційний 
розвиток

Роль організа-
ційного  
навчання

Накопичення 
кризового до-
свіду

Формування про-
цедур відновлення

Формування но-
вих компетенцій

Навчання через 
практику

Інституціоналізація 
кризового досвіду та 
реконфігурація сис-
теми управління
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Найближчою до антифрагільності є концепція ор-
ганізаційної резильєнтності [23, 24, 25, 26]. Резильєнтна 
система поглинає негативний вплив зовнішніх факторів 
і відновлюється після кризи, повертаючись до попередньо-
го стану рівноваги. Антифрагільна модель має принципово 
іншу логіку: криза не просто долається, а використовується 
як джерело посилення системи. Якщо резильєнтність орі-
єнтована на відновлення, то антифрагільність – на транс-
формаційне зростання.

Концепція динамічних здібностей Teece  D.  J., Pisa-
no G., Shuen A. [20] також має спільні риси з антифрагіль-
ною моделлю: конкурентоспроможність підприємства 
визначається здатністю виявляти зміни середовища, мобі-
лізувати ресурси та перебудовувати внутрішню структуру. 
Проте динамічні здібності орієнтуються на адаптацію до 
змін, тоді як антифрагільність передбачає, що самі збу-
рення створюють умови для формування нових переваг. 
У першій моделі нестабільність – фактор, до якого потріб-
но пристосовуватися; у другій – джерело розвитку та на-
копичення системної сили.

Теорія одно- та двопетльового навчання Argyris  C., 
Schon D. A. [21] передбачає накопичення досвіду та пере-
гляд управлінських правил після виникнення помилок або 
кризових ситуацій. Антифрагільна модель також ґрун-
тується на накопиченні досвіду, однак виходить за межі 
простої корекції поведінки: вона передбачає структурну 
трансформацію самої архітектури підприємства під впли-
вом стресу.

Концепція effectuation Sarasvathy  S.  D. (концепція 
effectuation (ефектуації (українізований термін) ще не отри-
мала усталеного відповідника в українськомовній науковій 
традиції) розглядає невизначеність як ресурс і формує рі-
шення на основі наявних можливостей, а не жорстко ви-
значених цілей. У цьому аспекті вона близька до антифра-
гільності, однак зосереджується переважно на підприєм-
ницькій логіці прийняття рішень, тоді як антифрагільність 
охоплює всю систему функціонування підприємства  – ви-
робничу, технологічну та організаційну архітектуру.

Таким чином, антифрагільна модель має більш гли-
бокий трансформаційний характер порівняно з іншими 
концепціями: вона не обмежується адаптацією, стабілі-
зацією чи організаційним навчанням, а передбачає зміну 
самої логіки функціонування системи під впливом неста-
більності. 

Водночас безпосереднє використання терміна «ан-
тифрагільність» у науковому дискурсі ускладнює інтегра-
цію моделі в традиційний управлінський контекст через 
її міждисциплінарний і частково філософський характер. 

Тому доцільним є формування власної концептуальної ло-
гіки – адаптованої до специфіки промислових підприємств 
і систем управління розвитком в умовах трансформаційної 
економіки.

Антифрагільність у контексті промислового під-
приємства може розглядатися як здатність системи ви-
користовувати нестабільність для накопичення органі-
заційного досвіду, модернізації внутрішньої архітектури 
та формування нових конкурентних переваг. Поєднання 
антифрагільної логіки з індустріальним конструктивізмом 
та ризик-орієнтованим управлінням формує основу для 
побудови конструктивно-адаптивної моделі розвитку під-
приємства, у межах якої ризики виступають не лише загро-
зами, а й джерелами інформації, структурного оновлення 
та довгострокового посилення системи.

Якщо відійти від безпосередньої термінології Талеба, 
запропоновану модель можна описати як конструктивно-
трансформаційну модель управління розвитком підпри-
ємства в умовах нестабільності. Її концептуальна основа 
ґрунтується на трьох ключових твердженнях.

Перше твердження полягає у тому, що нестабіль-
ність є не винятком, а базовим станом функціонування 
промислового підприємства в трансформаційній еконо-
міці. Для українських підприємств це особливо актуально 
в умовах воєнних ризиків, інституційної невизначеності, 
енергетичних загроз, порушення логістичних ланцюгів та 
високої турбулентності зовнішнього середовища. Відпо-
відно, система управління не повинна проєктуватися під 
умови стабільності з окремими кризовими винятками. На-
впаки, управлінська архітектура має від початку врахову-
вати нестабільність як нормальний режим функціонуван-
ня системи.

Друге твердження ґрунтується на тому, що кожне 
збурення містить інформацію, яку стабільне середовище 
не генерує. Кризові ситуації виявляють слабкі місця орга-
нізаційної структури, логістики, технологічних процесів та 
системи прийняття рішень. Підприємство, яке здатне де-
кодувати цю інформацію, інтегрувати її у власну структуру 
та трансформувати внутрішні механізми функціонування, 
отримує унікальні знання та компетенції, недоступні кон-
курентам, що функціонують у відносно стабільних умовах.

Третє твердження полягає у тому, що саме архітекту-
ра підприємства визначає, чи стане нестабільність руйнів-
ною або продуктивною. Якщо система є жорстко центра-
лізованою, негнучкою та залежною від одного критичного 
вузла, будь-яке збурення може спричинити системний ко-
лапс. Натомість модульна структура підприємства, децен-
тралізація управлінських рішень, диверсифікація виробни-

1 2 3 4 5 6

Ключовий  
результат Антифрагільність Резильєнтність Адаптивність Підприємницька 

гнучкість

Адаптивно-
конструктивний роз-
виток підприємства

Практична  
орієнтація

Системи з висо-
ким рівнем турбу-
лентності

Управління  
безперервністю 
діяльності

Стратегічний ме-
неджмент

Підприємництво 
та стартап-
середовище

Промислові підпри-
ємства трансформа-
ційної економіки

Джерело: систематизовано, узагальнено та розроблено авторами на основі [19–27]

Закінчення табл. 2
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чих і логістичних процесів, а також наявність надмірності 
в критичних елементах системи створюють умови, за яких 
стрес трансформується у фактор розвитку. У такому ви-
падку надмірність перестає розглядатися як неефективне 
використання ресурсів і стає стратегічною інвестицією 
у  здатність системи до адаптивної трансформації.

На основі запропонованих тверджень сутність си-
нергетичної конструктивно-адаптивної моделі ризик-
орієнтованого розвитку бізнес-структур в умовах індустрі-
ального конструктивізму полягає у поєднанні індустріаль-
ного конструктивізму, ризик-орієнтованого управління та 
механізмів накопичення організаційного досвіду в єдину 
систему трансформаційного розвитку. У межах такої мо-
делі ризики виконують не лише функцію джерела загроз,  
а й роль сигналів для структурної перебудови підприєм-
ства. Кожен цикл нестабільності запускає процес аналізу, 
реконфігурації, адаптації та накопичення нових компетен-
цій, у результаті чого підприємство переходить на новий 
рівень функціонування.

Запропонована модель (рис. 1) поєднує логіку анти-
фрагільності, синергетики та конструктивної трансформа-
ції, але формулюється мовою організаційного проєктуван-
ня та управлінської архітектури. Це дозволяє інтегрувати 
її у сучасні концепції стратегічного управління промис-
ловими підприємствами та використовувати як основу 
для формування систем адаптивного розвитку в умовах 
інституційно-конструктивної невизначеності.

Практична реалізація синергетичної конструктивно-
адаптивної моделі ризик-орієнтованого розвитку бізнес-
структур передбачає трансформацію системи управ-
ління підприємством на основі інтегрованого ризик-
менеджменту, цифровізації та адаптивного стратегічного 
управління. Важливими складовими такої моделі є розви-
ток цифрової інфраструктури, впровадження прогнозної 
аналітики та формування мережевих моделей взаємодії 
між підприємствами, що забезпечує підвищення стійкос-
ті виробничих ланцюгів і адаптивності бізнес-структур. 
Ефективність моделі також залежить від розвитку кадро-
вого потенціалу, формування адаптивної управлінської 
культури та інтеграції ESG-принципів у систему стратегіч-
ного розвитку підприємства.

Висновки. Проведене дослідження дозволяє зро-
бити висновок, що в умовах зростання нестабільності та 
ризикогенності зовнішнього середовища традиційні під-
ходи до управління розвитком промислових підприємств 
поступово втрачають ефективність.

Це пов’язано з тим, що вони спрямовані переваж-
но на підтримання стабільності функціонування системи. 
Натомість синергетичний підхід дозволяє розглядати під-
приємство як динамічну систему, здатну до самоорганіза-
ції, адаптивної перебудови та накопичення нових функці-
ональних характеристик у процесі взаємодії із зовнішнім 
середовищем. 

Дослідження показало, що в умовах інституційно-
конструктивної невизначеності та високої турбулентності 
зовнішнього середовища нестабільність перестає бути ви-
ключно деструктивним фактором і може виступати дже-
релом розвитку, організаційного навчання та формування 
нових конкурентних переваг. У цьому контексті антифра-

гільність розглядається як здатність підприємства не лише 
відновлювати функціонування після кризових впливів,  
а й посилювати власні характеристики під впливом стресо-
вих факторів. Ключову роль у забезпеченні такої здатності 
відіграють модульність організаційної структури, децентра-
лізація управління, диверсифікація виробничих і логістич-
них процесів, а також інтеграція механізмів накопичення 
кризового досвіду в систему управління підприємством. 

У межах дослідження запропоновано синергетичну 
конструктивно-адаптивну модель ризик-орієнтованого 
розвитку бізнес-структур в умовах індустріального кон-
структивізму, сутність якої полягає у поєднанні індустрі-
ального конструктивізму, ризик-орієнтованого управління 
та механізмів організаційного навчання в єдину систему 
трансформаційного розвитку підприємства. 

Перспективи подальших досліджень полягають 
у  розробці методичного інструментарію оцінювання рів-
ня конструктивно-адаптивного розвитку бізнес-структур, 
формуванні системи індикаторів антифрагільності промис-
лових підприємств та моделюванні механізмів інтеграції 
ризиків у процес стратегічного управління. Важливим на-
прямом подальших досліджень є також практична апроба-
ція запропонованої моделі на промислових підприємствах 
різних галузей з урахуванням специфіки їх організаційної 
архітектури та рівня ризикогенності середовища.
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