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THE MAIN CHALLENGES AND DETERMINANTS  
OF THE NEW HR-MANAGEMENT MODEL IN A VUCA-WORLD 

У статті проаналізовано наявні взаємозв’язки між основними викликами та детермінантами VUCA-світу в 
контексті їхнього впливу на парадигмальні зрушення в системі сучасного HR-менеджменту. Обґрунтовано необхід-
ність удосконалення бізнес-процесів сучасних компаній шляхом трансформації викликів VUCA-світу в джерело кон-

курентних переваг. Виокремлено основні детермінанти деструктивної та конструктивної моделей управління та 
розвитку персоналу в розрізі окремих ознак VUCA-світу. Обґрунтовано основні компетентності ефективного 
управлінця у швидко змінюваному середовищі. 
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Рис.: 1. Табл.: 1. Бібл.: 9.  

В статье проанализированы существующие взаимосвязи между основными вызовами и детерминантами 

VUCA-мира в контексте их влияния на парадигмальные сдвиги в системе современного HR-менеджмента. Обосно-
вана необходимость совершенствования бизнес-процессов современных компаний путем трансформации вызовов 
VUCA-мира в источник конкурентных преимуществ. Выделены основные детерминанты деструктивной и кон-
структивной моделей управления и развития персонала в разрезе отдельных признаков VUCA-мира. Обоснованы 

основные компетентности эффективного управленца в быстро изменяющемся среде. 
Ключевые слова: VUCA-мир; VUCA-вызовы; турбулентность; управление персоналом; менеджмент; компе-

тентности персонала. 
Рис.: 1. Табл.: 1. Библ.: 9.  

The article analyzes the existing relationships between the main challenges and determinants of the VUCA world in the 
context of their influence on paradigm shifts in the system of modern HR management. The necessity of improving the busi-
ness processes of modern companies by transforming the challenges of the VUCA world into a source of competitive ad-

vantage is substantiated. The main determinants of the destructive and constructive models of personnel management and 
development are highlighted in the context of individual features of the VUCA world. The basic competencies of an effective 
manager in a rapidly changing environment are substantiated. 

Keywords: VUCA-world, VUCA-challenges, turbulence, personnel management, management, staff competence. 

Fig.: 1. Table: 1. References: 9.  
JEL Classіfіcatіon: D80; J23; М11; М12 

Постановка проблеми. В умовах посилення нестабільності зовнішнього середови-
ща, динамічних соціально-економічних трансформацій, появи нових викликів, які ра-
ніше людству не траплялись, а тому не має напрацьованого позитивного досвіду вирі-
шення складних завдань, суттєво актуалізується необхідність наукового 
переосмислення процесів управління персоналом відповідно до сучасних мегатрендів 
VUCA-світу. Водночас назріла потреба переглянути й розширити трактування концеп-
туальної сутності парадигмальних зрушень у системі управління персоналом в епоху 
глобальних змін під впливом процесів турбулентності, невизначеності, неоднозначнос-
ті та ускладнення протікання процесів у сучасному бізнес-середовищі. У контексті ви-
щезазначеного особливої важливості набуває системний підхід до ідентифікації основ-
них викликів так званого VUCA-світу та обґрунтування детермінованих цими 
викликами сучасних векторів еволюції відносин у сфері управління персоналом в епоху 
глобальних змін.  

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Останнім часом проблема сучасних еко-
номічних досліджень дедалі частіше розглядається через призму використання турбу-
лентного підходу. Водночас окремі дослідники сфокусовано вивчають явища турбулен-
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тності в процесі пізнання економічних об’єктів. Так, зокрема, у наукових працях 
І. А. Дем’янчук, М. В. Дубини, Г. П. Журавльова, П. В. Захарченко, Е. В. Маслюк, 
С. М. Шкарлета, Р. Ф. Ярошенко та інших достатньо уваги приділено теоретичним ас-
пектам використання турбулентного підходу, обґрунтуванню його сутності та можли-
востей використання в різних сферах економічної та управлінської діяльності. Водно-
час, враховуючи важливість людського капіталу у вирішенні проблем швидко 
змінюваного VUCA-світу, у науковому дискурсі поступово відбувається переосмис-
лення традиційних підходів до формування та розвитку персоналу в умовах підвищеної 
турбулентності зовнішнього середовища. У площині вищезазначеного заслуговує на 
особливу увагу запропонована В. А. Гросул та О. В. Жиляковою модель VUCA-
компетенцій, в основу якої покладено толерантність до невизначеності [2]. На наш пог-
ляд, очевидним є перекос цієї моделі в площину забезпечення реалізації антикризової 
стратегії підприємства, що суттєво звужує сферу її застосування за рахунок акценту 
лише на кризових явищах розвитку динамічного бізнес-середовища. 

Виділення недосліджених частин загальної проблеми. Незважаючи на значний 
внесок закордонних та вітчизняних науковців у дослідження основних характеристик 
VUCA-світу та їхнього впливу на різні аспекти сучасних бізнес-процесів, недостатня 
увага приділена проблемі формування принципово нової моделі управління та розвитку 
персоналу в динамічному бізнес-середовищі. З цих позицій детального наукового роз-
гляду потребують наявні взаємозв’язки між основними викликами та детермінантами 
VUCA-світу саме в контексті обумовлення парадигмальних зрушень у системі сучасно-
го HR-менеджменту з урахуванням вітчизняного та закордонного досвіду. 

Мета статті. Головною метою цієї роботи є ідентифікація існуючих викликів та де-
термінант так званого сучасного VUCA-світу в контексті їхнього впливу на формуван-
ня нової конструктивної моделі управління та розвитку персоналу.  

Виклад основного матеріалу. До основних умов, в яких доводиться функціонувати 
суб’єктам господарювання на сучасному етапі розвитку глобального світу, найчастіше 
відносять: динамізм та хаотичність змін бізнес-середовища, підвищену турбулентність, 
невизначеність, нестабільність, непостійність, складність, непередбачуваність, екстре-
мальність тощо. При цьому, заслуговує на увагу наукова думка стосовно необхідності 
поглиблення системи методів сучасних економічних досліджень новим турбулентним 
підходом, що дозволить глибше пізнати закономірності розвитку соціально-
економічних систем у хаотичному світі, коли стає занадто складно передбачити пода-
льші трансформації зовнішнього середовища [7]. 

Для характеристики особливого стану сучасного бізнес-середовища, що формується 
під впливом раніше зазначених умов, останнім часом активно застосовується так звана 
концепція VUCA-світу, в основу виникнення якої покладено використання англомов-
ного акроніму з початкових літер чотирьох слів: 1) Volatility (мінливість. волатиль-
ність); 2) Uncertainty (невідомість, непередбачуваність); 3) Complexity (складність); 
4) Ambiguity (неоднозначність, багатозначність).  

Вперше цей термін був використаний у Військовій академії армії США близько 
20 років тому для боротьби з тероризмом [8], а потім поширився і на інші сфери діяль-
ності та суспільного буття. Так, зокрема, останнім часом концепція VUCA-світу набула 
значного поширення в управлінні змінами, бізнес-процесами та персоналом.  

На думку В. А. Гросул та О. В. Жилякової [2], термін «VUCA» змістився з військо-
вої термінології в сучасні бізнес-словники, оскільки він достеменно описує сучасне біз-
нес-середовище, в якому здійснюють свою діяльність вітчизняні суб’єкти господарю-
вання. На підставі того, що хаос, турбулентність і мінливе бізнес-середовище стають 
«новою нормою», автори впевнено стверджують, що вітчизняні підприємства здійсню-
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ють свою діяльність у VUCA-світі. Характеризуючи непередбачуваність та швидкість 
змін внутрішнього та зовнішнього оточення у VUCA-світі, вищезгадані науковці звер-
тають увагу на необхідність враховувати: 1) вірогідність прояву турбулентних процесів 
у діяльності підприємства; 2) розмір та амплітуду хаотичних змін у певному інтервалі 
часу; 3) агресивність прояву турбулентних процесів, що впливає на інваріантність на-
прямів антикризового розвитку підприємства [2, c. 395]. 

Варто зазначити, що зміст концепції VUCA-світу повніше розкривається на її рет-
роспективному протиставленні з концепцією SPOD-світу, що являє собою акронім, 
утворений початковими літерами слів із кардинально протилежними ознаками зовніш-
нього середовища [1; 9]: Steady (стійке); Predictable (передбачуване); Ordinary (просте); 
Definite (визначене).  

Очевидно, що на початку ХХІ століття під впливом глобальних мегатрендів на змі-
ну стійкому, передбачуваному, простому й визначеному SPOD-світу прийшов мінли-
вий, непередбачуваний, складний та неоднозначний VUCA-світ, в якому ситуація на 
ринку змінюється настільки швидко, що заздалегідь підготуватися до вирішення склад-
них та неоднозначних завдань просто неможливо. У результаті раніше напрацьовані 
управлінські стратегії, що були досить ефективними в умовах SPOD-світу, вже не 
спрацьовують і втрачають свою актуальність у VUCA-середовищі (рис. 1). 

 
Рис. 1. Порівняння концепцій SPOD-світу та VUCA-світу в контексті впливу  

детермінант зовнішнього середовища на управлінські стратегії 

У площині вищезазначеного актуалізується розробка нових наукових підходів до 
пошуку ефективних стратегій реагування на вимоги розвитку VUCA-світу та пере-
осмислення нової парадигми управління персоналом у новій економічній реальності. 
При цьому доцільно враховувати, що сучасні трансформаційні процеси в епоху VUCA-
світу характеризуються надзвичайно високою швидкістю цивілізаційного поступу, зна-
чною напругою та інтенсивністю, глибинними змінами світоглядних орієнтирів, карди-
нальними якісними зрушеннями в атрибутах та ціннісних засадах господарювання та 
суспільного буття під впливом великомасштабних, довгострокових тенденцій світового 
розвитку, які отримали назву мегатрендів [6]. Єдиних наукових підходів до визначення 
конфігурації сучасних мегатрендів в епоху становлення та розвитку постіндустріальної 
економіки в науковому дискурсі поки що не існує. Водночас в економічній літературі 
найчастіше як стійкі макроекономічні чинники впливу на розвиток бізнесу, економіки, 
суспільних процесів та особистого життя всіх жителів планети в різній комбінації зга-
дуються такі мегатренди як глобалізація, діджиталізація, фінансіалізація, інтелектуалі-

SPOD-світ VUCA-світ 

Основні детермінанти зовніш-
нього середовища: 

- стійкість, збалансованість; 
- передбачуваність; 
- простота; 
- визначеність 

Основні детермінанти зовні-
шнього середовища: 

- мінливість, волатильність; 
- непередбачуваність; 
- складність; 
- неоднозначність 

Управління бізнес-процесами здійснюється 
на основі планування, чітких процедур  
та передбачуваних алгоритмів дій 

Традиційні управлінські стратегії,  
методи та інструменти  не працюють в 
умовах швидко змінюваного середовища  
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зація, регіоналізація, демографічні виклики, універсалізація міграційних потоків, мере-
жевізація та кластеризація економіки, криза світового лідерства, соціалізація, екологіч-
ні виклики та інші. При цьому спільною ознакою перелічених трендів є довгостроковий 
характер та глобальні наслідки локальних дій, що значною мірою позначились на фор-
муванні нових траєкторій еволюції трудових відносин.  

Незважаючи на різну природу вищезгаданих мегатрендів, наслідком їхнього впливу є 
динамічні зміни зовнішнього бізнес-середовища, до яких потрібно швидко адаптувати 
внутрішнє середовище суб’єктів господарювання, і передусім діючу систему управління 
та розвитку персоналу. У контексті вищезазначеного варто погодитися з думкою 
Л. М. Петренко стосовно того, що прогрес сьогодні за тими фахівцями, які швидко реа-
гують на зміни, продукують інноваційні ідеї та мають сміливість їх втілювати [5, c. 147]. 
Також потрібно враховувати, що характерною ознакою VUCA-світу є швидке старіння 
знань та необхідність їх постійного оновлення в межах концепції Long Life Learning. Так, 
зокрема, за існуючими дослідженнями, «щорічно оновлюється 5 % теоретичних і 20 % 
професійних знань. Відповідно до прийнятої в США одиниці старіння знань фахівця – 
періоду напіврозпаду компетентності (її зниження на 50 %) у результаті появи нової ін-
формації – ця критична точка по багатьох професій настає менш ніж через 5 років» 
[3, с. 31]. Швидке старіння знань в умовах волатильного, невизначеного, складного та 
суперечливого VUCA-світу зумовлює необхідність регулярного оновлення моделі ком-
петентностей персоналу відповідно до сучасних викликів турбулентного середовища. 

З огляду на вищевказане суб’єкти господарювання повинні бути готовими до ви-
кликів VUCA-середовища [9]. Враховуючи, що постійні зміни й нестабільність стають 
константою нової реальності, керівники підприємств повинні не тільки прийняти і зро-
зуміти нові детермінанти зовнішнього середовища, а й навчатися трансформувати ви-
клики VUCA-світу у джерело своїх конкурентних переваг завдяки новій моделі компе-
тентностей персоналу.  

У цьому контексті слід погодитися з такою науковою думкою, що VUCA-світ до-
зволяє підприємствам еволюціонувати у своєму розвитку і пройти непростий шлях від 
стратегічно орієнтованих і самонавчальних підприємств до адаптивних підприємств, 
які спроможні гнучко реагувати на мінливе, невизначене, складне і суперечливе бізнес-
оточення [2]. При цьому слід зазначити, що готовність до успішного функціонування 
бізнес-організацій у VUCA-світі вимірюється їхньою здатністю трансформуватися в 
адаптивні структури та вмінням скористатися адаптивними перевагами для створення 
нової доданої вартості. Необхідно зазначити, що складність нових завдань у швидко 
змінюваному середовищі вимагає зовсім інших підходів до ведення бізнесу та передба-
чає кардинальну зміну моделей розвитку та навчання персоналу. Іншими словами, вчи-
тися керувати змінами і хаосом потрібно не на старому досвіді, а шляхом повторного 
винайдення (reinventing) способів ведення бізнесу та ефективного управління персона-
лом з основним фокусом на швидкість прийняття рішень, гнучкість, нестандартність 
мислення та інновативність. Отже, йдеться про парадигмальні зрушення у системі уп-
равління персоналом, в основу яких покладено нову модель компетенцій, адекватних 
новим умовам господарювання у VUCA-середовищі. 

На наше переконання, обґрунтування концептуальних засад нової парадигми управ-
ління персоналу на засадах компетентністного підходу повинно ґрунтуватись на усві-
домленні наявних взаємозв’язків між основними ознаками VUCA-світу, його виклика-
ми та обумовленими детермінантами основних векторів розвитку персоналу відповідно 
до нових умов бізнес-середовища, що представлені в табл. 1. Як видно з наведених да-
них, основним завданням в управлінні персоналом у VUCA-середовищі є подолання 
опору зовнішнім чинникам та недопущення деструктивних моделей поведінки. Водно-
час, зростає роль адаптивності як бізнес-організації загалом, так і здатності її окремих 
підсистем швидко адаптуватись до змін бізнес-середовища. А для цього потрібно під-
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готувати нове покоління управлінців до роботи в умовах нестійкого зовнішнього сере-
довища, розвиваючи такі якості як гнучкість, готовність до змін, а також уміння транс-
формувати негативні чинники та виклики VUCA-світу в конструктивні ідеї та нові мо-
жливості для подальшого розвитку суб’єктів господарювання.  

Таблиця 1 
Систематизація основних ознак та викликів VUCA-світу  

у взаємозв’язку з основними детермінантами моделей управління персоналом 

Основні ознаки 
VUCA-світу 

Основні виклики 
VUCA-світу 

Основні детермінанти 
деструктивної моделі  

управління персоналом 

Основні детермінанти конс-
труктивної моделі  

управління персоналом 

Volatility  
(мінливість, во-
латильність)  

- Швидка зміна кон-
фігурації бізнес-
середовища; 
- динамізм бізнес-
процесів; 
- нестабільність, хао-
тичність та висока імо-
вірність виникнення 
ризикових ситуацій 

- Несприйняття змін; 
- опір змінам; 
- концентрація уваги на 
негативних чинниках та 
негативному досвіді 

- Осмислення змін та вміння 
швидко адаптуватися до них; 
- швидке прийняття рішень; 
- формування стресостійкості; 
- проактивне управління зміна-
ми з метою усунення їх руйнів-
них наслідків 

Uncertainty 
(невідомість, 
непередбачува-
ність)  

- Непередбачуваність 
турбулентних проце-
сів, амплітуди змін та 
агресивності їх прояву; 
- ймовірність «рапто-
вих подій»  
 

- Покладання на інстру-
менти та методи, які пра-
цювали в минулому; 
- спроба виконати раніше 
намічений план будь-якою 
ціною; 
- нерозуміння можливих 
перспектив розвитку 
 

- Вміння прогнозувати альтер-
нативні сценарії розвитку подій, 
розробляти запасні варіанти 
(сценарії); 
- бізнес-симуляція поведінки 
персоналу в екстремальних умо-
вах; 
- вміння діяти в умовах непов-
ної або недостатньої інформації; 
- вміння розпізнавати слабкі 
сигнали розвитку ситуації 

Complexity 
(складність) 

- Складність розумін-
ня наявних причинно-
наслідкових зв’язків 
існуючих проблем; 
- невідомі результати 
управлінських рішень 

- Ускладнення бізнес-
процесів; 
- намагання спиратися на 
наявний досвід та екстра-
поляцію минулих тенден-
цій розвитку бізнес-
організації при вирішенні 
складних проблем; 
- невміння швидко пере-
будовувати моделі поведі-
нки 

- Пріоритет проєктних рішень 
над процесними рішеннями; 
- вміння працювати в команді 
та досягати синергії від команд-
ної роботи; 
- вміння критично мислити, 
оцінювати ризики, генерувати 
нестандартні рішення складних 
проблем; 
-  вміння спрощувати складні 
бізнес-моделі 

Ambiguity (не-
однозначність, 
багатознач-
ність).  

- Ризик неправильно-
го тлумачення ситуації; 
- складність порів-
няння ідеальних та 
фактичних даних 

- Неправильне ставлення 
до помилок; 
- вузькість та однознач-
ність поглядів на ситуацію 

- Розвиток експертних навичок 
та інтуїції; 
- залучення додаткової інфор-
мації та постійний моніторинг; 
- розробка та впровадження 
інновацій 

Джерело: складено автором із використанням [1; 2; 4; 8]. 

Відповідно, конструктивні моделі управління персоналом полягають у трансформації 
викликів VUCA-світу в джерело конкурентних переваг на основі кардинальної зміни мо-
делей управління та розвитку персоналу. У цьому контексті доцільно згадати модель роз-
витку лідерства, запропоновану К. Робертсом і використану такими загальновідомими сві-
товими компаніями-лідерами, як Ge, Unilever та Макдональдс. Ця модель отримала назву 
«VUCA-відповідь на VUCA-виклики» [1; 2]. На нашу думку, її основною сутнісною озна-
кою є використання в позитивному контексті акроніму VUCA як сукупності базових ком-
петентностей, що визначають необхідні поведінкові риси ефективного управлінця у швид-
ко змінюваному середовищі й можуть бути охарактеризовані таким чином:  
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1) Vision (бачення) – передбачає чіткий фокус дій та об’єднання персоналу навколо 
сильної мети, віру в успіх та потенціал команди, вміле поєднання короткострокового та 
довгострокового планування; 

2) Understanding (розуміння) – базується на емпатії, здатності до співпраці, умінні 
формувати навколо себе бізнес-спільноту, постійно шукати відповіді на нові невідомі 
запитання та генерувати нові ідеї та альтернативні сценарії дій з метою розширення го-
ризонту прийняття рішень у непередбачуваних ситуаціях; 

3) Clarity (ясність) – здатність до спрощення (симпліфікації) бізнес-процесів та від-
сікання зайвого, вміння діяти на основі неповної та недостатньої інформації, викорис-
товувати інтуїцію, критично мислити та аналізувати наявні зв’язки між окремими еле-
ментами системи;  

4) Agility (рішучість) - передбачає рішучість, сміливість, гнучкість, толерантність до 
невизначеності, постійну готовність до змін, інноваційність, постійний розвиток, удо-
сконалення комунікацій, вміння делегувати повноваження та довіряти персоналу, ство-
рювати креативну атмосферу для розвитку. 

Таким чином, конструктивні моделі управління персоналом повинні ґрунтуватися 
на формуванні багатьох компетентностей, необхідних для успішної діяльності праців-
ників у VUCA-світі. При цьому функціональна неспроможність старих практик, наяв-
них ресурсів та діючих інститутів у нових умовах глобального світу зумовлює необхід-
ність здійснення реінвентінгу або повторного винайдення способів ведення бізнесу та 
управління персоналом відповідно до вимог турбулентного бізнес-середовища. 

Висновки і пропозиції. Систематизація існуючих в економічній літературі науко-
вих підходів до HR-менеджменту у VUCA-середовищі та проведене дослідження осно-
вних детермінант деструктивних та конструктивних моделей управління та розвитку 
персоналу у нових умовах господарювання дає підстави для наступних висновків:  

- турбулентне середовище кардинально змінює підходи до управління персоналом і 
обумовлює потребу у використанні нових бізнес-моделей, практик та технологій уп-
равління бізнес-процесами загалом та персоналом, зокрема;  

- концептуальною основою формування ефективної моделі управління персоналом 
у швидкозмінюваному середовищі є розуміння природи викликів VUCA-світу та усві-
домлення необхідності їх трансформації в джерело конкурентних переваг; 

- готовність до викликів VUCA-світу передбачає проактивне лідерство та вміння 
забезпечити вищу швидкість змін у середині бізнес-організації в порівнянні зі швидкіс-
тю змін зовнішнього середовища з метою уникнення руйнівних наслідків цих змін за 
допомогою превентивних стратегій. При цьому в управлінні людськими ресурсами чіт-
ко виокремлюється пріоритет проєктного підходу над процесним та суттєво підвищу-
ється роль колаборації команд у вирішенні складних нестандартних завдань-викликів, з 
якими раніше компанії не стикались і не мають досвіду вирішення таких проблем у 
швидко змінюваному глобальному світі. 
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