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АДАПТИВНЕ СТРАТЕГІЧНЕ УПРАВЛІННЯ ПІДПРИЄМСТВОМ: 
СИНЕРГІЯ ОРГАНІЗАЦІЙНИХ РЕГЛАМЕНТІВ, СИТУАЦІЙНИХ РІШЕНЬ 

ТА САМОМЕНЕДЖМЕНТУ ПЕРСОНАЛУ 
 

Стаття присвячена дослідженню особливостей адаптивного стратегічного управління підприємством в 
умовах високої невизначеності та кризових викликів. Об’єктом дослідження є ПрАТ «Київстар» як провідний 
оператор електронних комунікацій України. 

У результаті проведеного аналізу фінансових та операційних показників діяльності ПрАТ «Київстар» у 2021–
2025 рр. встановлено, що навіть в умовах кризових викликів компанія зуміла не лише зберегти цілісність бізнес-
процесів, а й трансформувати виклики у нові стратегічні можливості для цифрового розвитку. Обґрунтовано, 
що ключовим фактором успіху ПрАТ «Київстар» стала синергія системи організаційних регламентів компанії, 
ефективний самоменеджмент персоналу та своєчасні ситуаційні рішення. 

Доведено, що важливим чинником адаптивного управління є самоменеджмент персоналу, який проявляється 
у здатності працівників до швидкої самоорганізації, оперативного прийняття рішень та ефективної координа-
ції дій у кризових умовах. Визначено, що поєднання стратегічної гнучкості, ситуаційного менеджменту та ро-
звитку персональної ефективності працівників забезпечує підприємству здатність швидко адаптуватися до 
змін зовнішнього середовища та підтримувати довіру споживачів навіть у періоди масштабних криз. 

Ключові слова: адаптивне стратегічне управління, антикризове управління, ситуаційні рішення, організа-
ційні регламенти, самоменеджмент персоналу, лідерські компетенції, фінансові показники підприємства, інве-
стиції, кібербезпека, ПрАТ «Київстар». 

 
ADAPTIVE STRATEGIC MANAGEMENT OF AN ENTERPRISE: 

THE SYNERGY OF ORGANIZATIONAL REGULATIONS, 
SITUATIONAL DECISIONS AND PERSONNEL SELF-MANAGEMENT 

 
The article is devoted to the study of the features of adaptive strategic management of a telecommunications enterprise 

in conditions of high uncertainty, crisis challenges and cyber threats. The object of the study is PJSC “Kyivstar” as the 
leading electronic communications operator of Ukraine. The company, having gone through critical challenges 
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associated with military actions, destruction of infrastructure, and the largest cyberattack that resulted in a complete 
network shutdown for several days, managed not only to preserve the integrity of its business processes but also to 
transform these challenges into new strategic opportunities for digital development. 

The article analyzes the financial and operational performance indicators of PJSC “Kyivstar” in 2021 – 2025, in 
particular the dynamics of revenue, net profit, EBITDA financial indicator, average monthly revenue per user (ARPU), 
capital investments, and subscriber base. It was established that even under crisis conditions, the company was able to 
ensure the growth of its key financial indicators, maintain a high level of investment activity, and preserve operational 
resilience. It has been substantiated that the key success factor of PJSC “Kyivstar” was the synergy between the 
company’s organizational regulations system, effective personnel self-management, and timely situational decision-
making. 

It has been proven that an important factor in adaptive management is personnel self-management, which is 
manifested in the ability of employees to quickly self-organize, make quick decisions, and effectively coordinate actions 
in crisis conditions. It has been determined that the combination of strategic flexibility, situational management, and the 
development of personal employee effectiveness provides the enterprise with the ability to quickly adapt to changes in the 
external environment and maintain consumer trust even during periods of large-scale crises. 

Furthermore, the study categorizes the main vectors of the company's anti-crisis strategy, highlighting the transition 
from rigid classical planning to continuous monitoring of external risks and multi-scenario forecasting. Special attention 
is paid to the modernization of the cyber defense architecture and data redundancy protocols, which became a direct 
response to aggressive external interventions. The practical significance of the research lies in the development of a 
conceptual model of adaptive resilience for critical infrastructure enterprises. The proposed model can be utilized by 
other high-tech and infrastructure companies operating in high-risk environments to optimize their risk management 
systems, ensure business continuity, and maintain market leadership during global structural transformations. 

Keywords: adaptive strategic management, crisis management, situational decisions, organizational regulations, 
personnel self-management, leadership competencies, enterprise financial indicators, investments, cybersecurity, PJSC 
“Kyivstar”. 

JEL classification: M10, D81, M54. 
 
Постановка проблеми. Сучасні вітчизняні підпри-

ємства функціонують в умовах високої невизначено-
сті, що зумовлена як глобальними економічними тран-
сформаціями та геополітичною нестабільністю, так і 
внутрішніми викликами, пов’язаними з воєнним ста-
ном, дефіцитом енергетичних ресурсів та цифровою 
трансформацією. Особливо це характерно для підпри-
ємств телекомунікаційної галузі, де швидкість техно-
логічних змін та критична важливість безперебійного 
зв’язку вимагають миттєвої реакції на будь-які зовні-
шні коливання. В таких умовах традиційні моделі стра-
тегічного управління втрачають свою ефективність, 
поступаючись місцем адаптивному ситуаційному уп-
равлінню, яке базується на принципах гнучкості, здат-
ності до швидкої передислокації ресурсів та інтеграції 
превентивних заходів у загальну систему прийняття 
управлінських рішень. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Пробле-
матика адаптивного управління підприємством набу-
ває все більшої актуальності у зв’язку з високою дина-
мічністю зовнішнього середовища та зростанням рівня 
невизначеності. Аналіз останніх досліджень свідчить 
про формування цілісної наукової парадигми адаптив-
ного менеджменту. Вагомий внесок у розвиток теорії 
адаптивного управління зробили Халіна В.Ю. та Кол-
басинський Ю.В., які дослідили теоретичне підґрунтя 
адаптивного управління підприємством через аналіз 
існуючих підходів до трактування цього поняття та за-
пропонували власну концептуальну модель, що описує 
механізм повернення системи до стійкого стану з но-
вими характеристиками під впливом зовнішніх факто-
рів [1]. Ковбатюк М.В. стверджує, що в умовах сучас-
них викликів адаптивне стратегічне планування є жит-
тєво важливим інструментом, який завдяки гнучкості, 
проактивному прийняттю рішень та культурі 

безперервного навчання забезпечує економічну без-
пеку, інноваційний розвиток та сталий успіх бізнес-
структур [2]. 

Значна увага приділена ситуаційному підходу та 
ролі людського капіталу. Так, Буняк Н.М. стверджує, 
що в умовах кризи та мінливого ринкового середовища 
здатність підприємства до адаптивного управління є 
критичною передумовою для його виживання та стра-
тегічної стійкості, оскільки вона дозволяє оперативно 
генерувати ефективний управлінський вплив у відпо-
відь на внутрішні та зовнішні виклики [3]. Пугачевська 
К.Й. та Лисенко Е.Р. наголошують, що адаптивне уп-
равління на вітчизняних підприємствах повинно бути 
орієнтоване не на розв’язання існуючих проблем, а на 
використання наявних можливостей, сильних сторін та 
прискорення цифрової трансформації для збереження 
конкурентоспроможності [4]. 

Сучасні дослідження акцентують увагу на цифро-
вому аспекті адаптивності. Зокрема, Хахалєв Д.О. об-
ґрунтував необхідність переходу до гнучких, сцена-
рно-орієнтованих стратегій управління, які базуються 
на використанні цифрових технологій і дозволяють 
підприємствам оперативно реагувати на багатовимірні 
зовнішні виклики [5]. Процак К.В. запропонувала ком-
плексну модель управління, яка базується на оцінці ци-
фрової зрілості організації та інтеграції ІТ-
інструментів для підвищення її стійкості та гнучкості 
[6].  

Водночас питання синергії між організаційними ре-
гламентами, ситуаційними рішеннями та персональ-
ною ефективністю залишається недостатньо дослідже-
ним, особливо стосовно підприємств критичної інфра-
структури. 

Мета статті – дослідження особливостей адаптив-
ного стратегічного управління підприємством в 
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умовах високої невизначеності та кризових викликів 
на основі аналізу синергії організаційних регламентів, 
ситуаційних управлінських рішень і самоменеджменту 
персоналу на прикладі діяльності ПрАТ «Київстар». У 
статті особлива увага приділяється оцінці впливу ада-
птивних механізмів управління на забезпечення стій-
кості, безперервності функціонування та конкуренто-
спроможності компанії в умовах воєнних, економічних 
і кібернетичних загроз. 

Методи дослідження. Для досягнення поставленої 
мети у дослідженні застосовано комплекс загальнона-
укових і спеціальних методів. Так, методи аналізу та 
синтезу використано для дослідження теоретичних 
підходів до адаптивного стратегічного управління під-
приємством і визначення взаємозв’язку між організа-
ційними регламентами, ситуаційними рішеннями та 
самоменеджментом персоналу. Статистичний метод та 
метод порівняльного аналізу – для оцінки динаміки і 
зміни фінансових та операційних показників 
ПрАТ «Київстар» у 2021–2025 рр. Метод системного 
аналізу застосовано для дослідження адаптивного уп-
равління підприємством як цілісної системи, що поєд-
нує організаційні, кадрові та управлінські компоненти, 
а метод ситуаційного аналізу – для оцінки управлінсь-
ких рішень компанії в умовах воєнних викликів та ма-
сштабної кібератаки 2023 р. Метод узагальнення до-
зволив сформулювати висновки щодо ролі організа-
ційних регламентів, ситуаційних рішень і самоменедж-
менту персоналу у забезпеченні стійкості та 

конкурентоспроможності ПрАТ «Київстар». 
Виклад основних результатів дослідження. Зітк-

нувшись із новими реаліями після лютого 2022 року, 
вітчизняні підприємства були змушені шукати рі-
шення та адаптуватися до загроз, що раніше здавалися 
неможливими. Для телекомунікаційної сфери цей пе-
ріод став часом особливої відповідальності, адже збе-
реження стабільного зв’язку стало не лише комерцій-
ним, але й стратегічним державним завданням.  

Типовим прикладом такої адаптації є ПрАТ «Київ-
стар» – найбільший оператор електронних комунікацій 
України, який надає послуги з використанням широ-
кого спектра мобільних і фіксованих технологій для 
понад 22,4 млн абонентів [7]. Компанія, пройшовши 
через критичні випробування, пов’язані з військовими 
діями, руйнуванням інфраструктури та наймасштабні-
шою кібератакою, що призвела до повного відклю-
чення мережі на кілька діб, зуміла не лише зберегти ці-
лісність бізнес-процесів, а й трансформувати виклики 
у нові стратегічні можливості для цифрового розвитку.  

Об’єктивне підтвердження ефективності адаптив-
ної стратегії підприємства міститься у його фінансовій 
та операційній звітності. З цією метою доцільно про-
аналізувати динаміку ключових фінансових показни-
ків діяльності ПрАТ «Київстар» за 2021–2025 рр., що 
дозволить оцінити вплив кризових факторів на резуль-
тати діяльності компанії, а також визначити рівень її 
стійкості та здатності до відновлення (табл. 1). 

 
Таблиця 1 

Фінансові та операційні показники діяльності ПрАТ «Київстар» 
Показники 2021 р. 2022 р. 2023 р. 2024 р. 2025 р. 

Чистий дохід, млрд грн 28,6 30,9 33,2 36,6 44,3 
EBITDA, млрд грн 19,2 18,3 19,8 20,9 27,0 
Чистий прибуток, млрд грн 11,3 9,5 10,5 11,3 12,3 
Інвестиції, млрд грн 5,6 5,9 6,4 10,2 14,2 
Кількість абонентів, млн користува-
чів 26,2 24,8 23,9 23,0 22,4 

ARPU, грн/місяць 88 103 106 121 158 
Джерело: складено авторами на основі даних [8]. 
 
Наведені дані показують, що попри складні зовні-

шні умови та скорочення абонентської бази (яка змен-
шилась на 15%, порівняно з довоєнним періодом, через 
вимушений виїзд значної частини населення за кордон 
та втрату доступу до абонентів на тимчасово непідко-
нтрольних територіях), ПрАТ «Київстар» змогло за-
безпечити зростання своїх ключових фінансових пока-
зників. Так, за період 2021–2025 рр. спостерігається 
стійка динаміка збільшення чистого доходу компанії 
та величини середньомісячного доходу на одного або-
нента (ARPU). Навіть у кризовому 2022 р. компанія 
змогла не лише втримати, а й збільшити дохід. Зрос-
тання чистого доходу та ARPU протягом усього пері-
оду пов’язане насамперед із підвищенням попиту на 
мобільний інтернет (який потрібен для дистанційної 
роботи та навчання) та роумінг (в результаті тимчасо-
вого переміщення українських громадян за кордон), а 
також із переглядом тарифної політики та розвитком 
додаткових цифрових послуг.  

Чистий прибуток компанії та фінансовий показник 
EBITDA, який відображає операційний прибуток до 
відрахування відсотків, податків, зносу та амортизації, 
у 2022 р. дещо знизились, однак уже в наступні роки 
спостерігається їх стабільне зростання, що свідчить 
про ефективність антикризового управління, посту-
пове відновлення операційної діяльності та здатність 
підприємства адаптуватися до екстремальних викли-
ків. 

Важливим індикатором якості стратегічного управ-
ління є динаміка капітальних інвестицій. Навіть у скла-
дних умовах 2022 р. компанія не скоротила інвестиції, 
а навпаки поступово їх збільшувала. Так, у 2024 р. об-
сяг фінансових інвестицій збільшився на 60%, порів-
няно з 2023 р., а вже у 2025 р. цей показник сягнув ре-
кордних 14,2 млрд грн.  

Причиною стрімкого зростання капітальних інвес-
тицій стала масштабна хакерська атака на Київстар у 
грудні 2023 р., яка призвела до тимчасового повного 
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відключення мережі на кілька діб [9]. Атака стала ка-
талізатором для радикального перегляду архітектури 
безпеки компанії, що спричинило суттєве ПрАТ «Ки-
ївстар» збільшення інвестицій у кібербезпеку та підви-
щення стійкості мережі до зовнішніх викликів.  

Принципово важливо, що рекордна інвестиційна 
активність компанії відбулася саме у рік після масшта-
бної кібератаки – тобто у момент, коли підприємство 
знаходилося у найбільш уразливому фінансовому 
стані. Такий підхід демонструє високий рівень адапти-
вного стратегічного управління ПрАТ «Київстар», за-
мість скорочення витрат у кризовий момент компанія 
обрала шлях нарощення інвестицій у кіберзахист, від-
новлення та розвиток. 

Кібератака на ПрАТ «Київстар», незважаючи на 
свій деструктивний характер, продемонструвала ви-
соку управлінську стійкість компанії та здатність опе-
ративно приймати ситуаційні рішення. У надзвичайно 
складних умовах менеджмент підприємства забезпе-
чив швидку мобілізацію технічних, організаційних та 
кадрових ресурсів, що дозволило у максимально коро-
ткі терміни відновити працездатність мережі та мінімі-
зувати негативні наслідки для абонентів. Після стабілі-
зації роботи мережі компанія заявила, що скасовує на-
ступну планову плату за тариф для користувачів [10]. 
Це дозволило зберегти довіру клієнтів, що підтверджу-
ється подальшим стрімким зростанням ARPU (табл. 1). 

Таким чином, кризова ситуація продемонструвала, 
що адаптивне стратегічне управління ПрАТ «Київ-
стар» ґрунтується не лише на швидких ситуаційних рі-
шеннях, але й на ефективній системі організаційних 
регламентів, які створюють основу для координації 
процесів, управління ризиками та забезпечення безпе-
рервності функціонування підприємства. Саме наяв-
ність заздалегідь розроблених протоколів управління 
кризовими станами та розподілу відповідальності до-
зволила ПрАТ «Київстар» уникнути управлінського 
паралічу в моменти найвищої невизначеності. 

Організаційні регламенти в сучасних телекомуніка-
ційних підприємствах виступають важливим інструме-
нтом забезпечення стабільності та передбачуваності 
управлінських процесів. Оскільки материнською ком-
панією та єдиним власником Київстару є міжнародна 
група компаній VEON [7], організаційні регламенти та 
внутрішні правила ПрАТ «Київстар» базуються на ви-
могах законодавства України та корпоративних стан-
дартах VEON у сфері ризик-менеджменту, кібербез-
пеки, безперервності бізнесу та кризового реагування 
[11].  

Для ПрАТ «Київстар» система регламентів охоп-
лює кодекс поведінки Групи компаній Київстар, ко-
декс поведінки бізнес-партнерів, умови надання елект-
ронних комунікаційних послуг, гарячу лінію SpeakUp 
для повідомлень про порушення внутрішніх правил 
або закону [12, 13]. Адаптивність організаційних рег-
ламентів ПрАТ «Київстар» забезпечується інтеграцією 
в глобальну систему управління ризиками групи 
VEON, яка у 2025 р. пройшла сертифікацію за станда-
ртом ISO 27001 та впровадила модель NIST 
Cybersecurity Framework 2.0 для моніторингу 

кіберзагроз у реальному часі [11]. Це означає, що 
ПрАТ «Київстар» впровадило та підтримує високі між-
народні стандарти управління інформаційною безпе-
кою, процедури антикризового реагування, внутріш-
ньої координації та безперервності надання послуг, що 
дозволяє компанії ефективно функціонувати навіть в 
умовах високої невизначеності. 

Водночас кризова ситуація в ПрАТ «Київстар», 
пов’язана з хакерською атакою, показала важливу роль 
самоменеджменту персоналу, який працював в умовах 
високого психологічного навантаження, невизначено-
сті та дефіциту часу. Ефективна внутрішня координа-
ція, швидкість прийняття управлінських рішень та ви-
сокий рівень професійної відповідальності працівників 
стали ключовими чинниками збереження лояльності 
клієнтів і підтримання репутаційної стійкості ПрАТ 
«Київстар». 

Сьогодні самоменеджмент персоналу в умовах 
кризи, зокрема війни, набуває принципово нового зна-
чення для українських організацій. Традиційні управ-
лінські підходи, орієнтовані на стабільність, контроль 
і жорстку ієрархію, втрачають ефективність в умовах 
високої невизначеності, нестабільності та постійних 
загроз. На перший план виходять гнучкість, адаптив-
ність, швидке прийняття рішень, емоційна стійкість, а 
також здатність до самоорганізації як окремих праців-
ників, так і всіх рівнів управління. Самоменеджмент є 
основою особистої ефективності працівника в екстре-
мальних умовах. Він дозволяє співробітникам збері-
гати психологічну рівновагу, контролювати власний 
час, ресурси та енергію, а також адаптуватися до змін, 
зберігаючи працездатність [14].  

Розвиток самоменеджменту персоналу у ПрАТ 
«Київстар» є важливою складовою адаптивного стра-
тегічного управління компанії та базується на поєд-
нанні корпоративної культури, розвитку лідерських 
компетенцій, автономності працівників і швидкого си-
туаційного реагування. Значну роль у розвитку само-
менеджменту відіграє корпоративна культура ПрАТ 
«Київстар», орієнтована на довіру, відповідальність та 
проактивність персоналу [15]. 

Одним із ключових інструментів розвитку самоме-
неджменту в компанії стала внутрішня програма роз-
витку лідерських компетенцій «Тризуб лідерських 
компетенцій», спрямована на формування у працівни-
ків навичок адаптивності, емоційної стійкості, автоно-
много прийняття рішень та ефективної комунікації в 
кризових умовах. Особливий акцент робиться на здат-
ності менеджерів і команд швидко перебудовувати ро-
бочі процеси залежно від ситуації зовнішнього середо-
вища [16].  

Отже, ефективний самоменеджмент персоналу та 
своєчасні ситуаційні рішення стали запорукою стабі-
льності, адаптивності та виживання компанії у кризо-
вих умовах. Сьогодні ПрАТ «Київстар» є не лише най-
більшим оператором електронних комунікацій Укра-
їни, але й високотехнологічною, стійкою та адаптив-
ною компанією, яка здатна ефективно функціонувати в 
умовах воєнних, економічних та кібернетичних загроз. 
Підприємство трансформувалося у сучасну цифрову 
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екосистему, що поєднує телекомунікаційні послуги, 
ІТ-рішення, хмарні сервіси, цифрову безпеку та інно-
ваційні технології управління. Завдяки гнучкому стра-
тегічному менеджменту, високому рівню організацій-
ної координації та розвитку персональної ефективно-
сті працівників компанія змогла не лише зберегти ліде-
рські позиції на ринку, але й посилити власну конку-
рентоспроможність та інвестиційну активність навіть 
у період масштабних кризових викликів. 

Висновки. Проведене дослідження показало, що 
ключовим фактором успіху ПрАТ «Київстар» стала си-
нергія системи організаційних регламентів компанії, 
ефективний самоменеджмент персоналу та своєчасні 
ситуаційні рішення. Завдяки поєднанню чітких органі-
заційних регламентів групи VEON із гнучкими ситуа-
ційними рішеннями менеджменту компанії вдалося за-
безпечити швидке відновлення критичної інфраструк-
тури, зберегти безперервність ключових сервісів та 

підтримати довіру мільйонів абонентів. Це підтвер-
джує, що в сучасних нестабільних умовах адаптивне 
управління значною мірою залежить не лише від тех-
нологічних ресурсів підприємства, але й від здатності 
персоналу до самоменеджменту, оперативної комуні-
кації та швидкої мобілізації внутрішнього потенціалу 
організації.  

Декларація про використання ШІ. При підгото-
вці статті було використано інструменти ШІ DeepL 
Translate для уточнення перекладу анотації англійсь-
кою мовою та Gemini для пошуку літературних джерел 
за темою дослідження з обов’язковою перевіркою та 
погодженням авторами. Текст статті є авторським, усі 
наукові положення, результати дослідження та висно-
вки сформульовані авторами самостійно. Автори не-
суть повну відповідальність за науковість, зміст, дос-
товірність даних, висновки та актуальний перелік дже-
рел. 
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