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ТОЛЕРАНТНІСТЬ ДО НЕВИЗНАЧЕННОСТІ ТА УПРАВЛІНСЬКЕ СЕРЕДОВИЩЕ 
VUCA/BANI

TOLERANCE OF UNCERTAINTY AND THE VUCA/BANI MANAGERIAL 
ENVIRONMENT

У цій статті розглядається толерантність до невизначеності (ТН) як ключова психологічна передумова ефек-
тивного управління в сучасних умовах VUCA та BANI світу. Проведене узагальнення трактування ТН від класичних 
підходів до інтегративних моделей і узгоджена з рамками моделей VUCA/BANI. Виконаний наративний теоретичний 
огляд із порівняльно концептуальним аналізом, контент аналізом споріднених термінів і концептуальним співстав-
ленням зав’язків між психологічними конструктами та управлінським контекстом. В процесі дослідження виявлено, 
що параметри VUCA/BANI можна інтерпретувати як конфігурацію джерел і модераторів невизначеності в інтегра-
тивній моделі ТН. Під час дослідження висунуто припущення, що нова концептуальна модель BANI змінює акценти 
модераторів контексту, таких як: крихкість, тривожний фон, нелінійність причин та наслідків, обмежена інтерпре-
тованість подій. ТН окреслюється як метакомпетентність керівника: вона знижує схильність до загрозливих інтер-
претацій, браку даних, підтримує сценарне мислення та своєчасні рішення за неповної й суперечливої інформації. 
Приділена увага каскадному впливу ТН управлінця на різних рівнях micro, meso, macro, від зниження латентності 
рішень і когнітивної ригідності – до формування психологічної безпеки в командах і підвищення інституційної дові-
ри до організації. Нова інтегративна рамка, яка поєднує ТН із VUCA/BANI моделями відкриває можливості для 
більш всеосяжних програм підготовки існуючих управлінців та майбутніх спеціалістів з управління та адмініструван-
ня. Важливо зазначити, що BANI лишається досить молодою моделлю, якій бракує стандартизованих індикаторів 
і усталених процедур вимірювання, потрібна крос-галузева та крос-культурна верифікація.

Ключові слова: толерантність до невизначеності; невизначеність; неоднозначність; VUCA; BANI; інтегративна 
модель; управлінське середовище; психологічна безпека; антикрихкість.

This article examines tolerance of uncertainty (TU) as a key psychological precondition for effective management in 
today’s VUCA and BANI world. The aim is to synthesize the interpretation of TU from classical approaches to integrative 
models and align it with the VUCA/BANI frameworks. The study uses a narrative theoretical review with comparative 
conceptual analysis, content analysis of related terms, and conceptual mapping of linkages between psychological 
constructs and the managerial context. The findings indicate that VUCA/BANI elements can be interpreted as a configuration 
of sources and moderators of uncertainty within an integrative TU model. The analysis suggests that the newer BANI 
framework shifts the emphasis among contextual moderators – toward system brittleness, an anxious affective backdrop, 
nonlinearity of causes and effects, and limited interpretability of events. TU is framed as a manager’s meta-competence: 
it reduces threat-laden appraisals amid data gaps, supports various scenario planning, and enables timely decisions 
under incomplete and conflicting information. The analysis also highlights the cascading impact at the micro–meso–macro 
levels: from reduced decision latency and lower cognitive rigidity to the cultivation of psychological safety in teams and 
increased institutional trust in the organization. The proposed integrative framework that combines TU with VUCA/BANI 
models opens opportunities for more comprehensive training programs for existing and future management professionals. 
It is important to note that BANI remains a relatively young framework: it lacks standardized indicators and established 
measurement procedures and requires cross-sector and cross-cultural validation.

Key words: tolerance of uncertainty; uncertainty; ambiguity; VUCA; BANI; integrative model; managerial environment; 
psychological safety; antifragility.

Постановка проблеми.  Екзистенційні кризи 
останніх років, такі як пандемія COVID-19 та війна 
в Україні – висвітлили вирішальну роль психологіч-
них якостей в управлінському середовищі та подо-
ланні надзвичайних ситуацій, які стали притаманні 
останнім рокам. Одна з таких ключових якостей – 
ТН (толерантність до невизначеності), яку дослід-
ники визначають як здатність особистості витри-
мувати вплив невизначених, непередбачуваних 
обставин, протидіяти ним і ефективно діяти в умо-
вах невизначеності [5; 6; 9]. В управлінському серед-
овищі тим часом розвивалися підходи до сприйняття 
навколишнього світу через призму концептуальних 

моделей як VUCA та BANI, в основі яких лежить 
усвідомлення і протидія невизначеності, амбівалент-
ності, недостатності інформації [3; 11; 12]. В чому 
особливості ТН в управлінському середовищі та яку 
мету переслідували концептуальні моделі? 

Актуальність дослідження впливу толерант-
ності до невизначеності в управлінському серед-
овищі зумовлена необхідністю підвищити ефек-
тивність прийняття рішень у кризових умовах та 
протидіяти факторам які створюють стрес та зава-
жають процесу прийняття рішень. В управлінському 
середовищі були розроблені моделі VUCA/BANI, 
які допомагають адаптуватись до підвищеної мінли-
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вості, дефіциту інформації, структурної складності 
та неоднозначності управлінських ситуацій. Під час 
пандемії управлінці стикалися з непередбачуваними 
змінами – локдаунами, перебоями в роботі, відмо-
вою систем охорони здоров’я. Стрімкі, непередбачу-
вані події вимагали швидкої адаптації та прийняття 
рішень на основі неповних даних. Подібно, у період 
повномасштабної агресії РФ проти України управ-
лінці як бізнес-структур, так і державних установ 
змушені діяти в умовах постійної небезпеки та неви-
значеності щодо майбутнього [38]. В таких ситуа-
ціях толерантність до невизначеності може стати 
фактором, який визначає, чи вдасться управлінцю 
зберегти працездатність команди і забезпечити стій-
кість організації та суспільства [28; 9].

Метою даного дослідження є узагальнення та 
систематизація еволюції трактувань толерантності 
до невизначеності від класичних підходів до інте-
гративних моделей і співставлення їх з концептуаль-
ними моделями VUCA та BANI в управлінському 
середовищі. Дослідження має характер наративного 
теоретичного огляду. У роботі запропоновано інте-
гративну рамку, що поєднує психологічний кон-
структ толерантності до невизначеності з концепту-
альними моделями VUCA та BANI у багаторівневій 
перспективі ролі управлінця. Показано відповідність 
параметрів VUCA/BANI з елементами інтегративної 
моделі ТН (стимули, модератори, когнітивно-емо-
ційно-поведінкові відповіді) та окреслено, як BANI 
змінює модератори контексту.

Виклад основного матеріалу. Толерантність до 
невизначеності (ТН) як науковий термін походить 
від загального поняття «толерантність» – здатності 
витримувати впливи або миритися з чимось невизна-
ченим чи неприємним [30]. У психологічних дослі-
дженнях «невизначеність» зазвичай визначають як 
суб’єктивне переживання відсутності повної, досто-
вірної або передбачуваної інформації щодо ситуації, 
її наслідків чи оптимальних способів дії. Невизна-
ченість тісно пов’язана з такими поняттями, як нео-
днозначність, ризик, непередбачуваність. Термін 
ТН в собі узагальнює здатність особистості витри-
мувати вплив невизначених, непередбачуваних 
обставин, протидіяти ним і ефективно діяти в умо-
вах невизначеності (Frenkel-Brunswik, 1949; Budner, 
1962; Norton, 1975; Freeston, 1994; Greco, & Roger, 
2001; Carleton, 2016a; 2016b;  та ін.) [19; 6; 32; 18; 21; 
9; 10]. Цей конструкт описує, як людина реагує на 
невизначені обставини та чи здатна зберігати психо-
логічну рівновагу й організованість. 

В англомовних дослідженнях для опису цього 
явища вживають кілька споріднених понять. Одне 
з них – «intolerance of ambiguity», запроваджене 
Е. Френкель-Брунсвік (Else Frenkel-Brunswik) ще 
у 1949, що описує схильність уникати та негативно 
реагувати на багатозначні або суперечливі ситуації 
у поточний момент [19]. На противагу йому викорис-
товують «tolerance of ambiguity» – здатність приймати 
неоднозначність, одну з найвідоміших шкал для її 
вимірювання запропонував Р. Нортон (R. W. Norton, 
1975) [32]. Інший – intolerance of uncertainty, вве-

дений М. Фрістоном, М. Дугасом та Р. Ладусером 
(M.H. Freeston, M. J. Dugas, R. Ladouceur, 1994) 
та отримавший подальший розвиток у роботах 
М. Дугаса і К. Бура (Buhr K., Dugas M. J., 2002), 
описує реакції на непередбачуваність майбутнього 
і дефіцит інформації про прийдешні події. Хоча оби-
два поняття відображають схожі риси – здатність 
або нездатність комфортно почуватися в умовах дво-
значності, хаосу чи непередбачуваності, між ними 
існує і принципова різниця. «Інтолерантність до 
неоднозначності» (ambiguity intolerance) стосується 
реакції на суперечливі стимули тут і зараз, тоді як 
«інтолерантність до невизначеності» (uncertainty 
intolerance) відображає тривожність і дискомфорт, 
брак інформації щодо непередбачуваних подій 
у майбутньому [6; 9; 19; 18; 32].

Роблячи екскурс в історію вивчення фено-
мена важливо згадати С. Баднера (S. Budner), який 
у 1962 році дав класичне визначення феномену ТН 
як «тенденції сприймати неоднозначні ситуації як 
бажані», саме воно до цього часу залишається акту-
альним [6, с. 29]. Він розробив перший опитувальник 
для кількісної оцінки цієї риси, хоча пізніше його 
критикували за низьку надійність (α ≈ 0,5). С. Баднер 
також описав два рівні реакцій на невизначеність: 
феноменологічну та операційну, що стало новим кро-
ком у дослідженні. Розуміння феномену ТН не сто-
яло на місці, у 1970-х роках Р. Нортон (R. W. Norton) 
створив більш деталізований опитувальник, який 
показав багатовимірність цього феномену: люди 
можуть спокійно приймати невизначеність у одних 
сферах, до прикладу в роботі, але гостро реагувати 
в інших сферах, наприклад у міжособистісних сто-
сунках [32]. Дослідження того часу виявили стійкі 
зв’язки низької толерантності з авторитаризмом, 
догматизмом, консерватизмом і ригідністю мис-
лення [35; 33]. А наприкінці XX століття погляди 
на ТН зазнали змін, поряд із розумінням її як сталої 
риси особистості за А. Фернхем (A. Furnham), Дж. 
Маркс (J. Marks), Дж. Ганкок (J. Hancock), К. Меттік 
(K. Mattick) з’явилася ідея, що вона може змінюва-
тися залежно від контексту Н. Ендлер (N. S. Endler); 
Д. Магнуссон (D. Magnusson); В. Ґреко (V. Greco); 
Д. Роджер (D. Roger) [20; 22; 16; 21]. Цей підхід під-
сумував доктор Р. Ніколас Карлтон (R. N. Carleton), 
вказавши, що толерантність до невизначеності 
поєднує стабільні індивідуальні відмінності з варі-
ативними, ситуаційно зумовленими реакціями. Так, 
рівень толерантності може знижуватися або підви-
щуватися залежно від новизни, важливості ситуації 
та наявності підтримки [9]. Р. Н. Карлтон узагальнив 
структуру, що поєднує поняття толерантності до нео-
днозначності, інтолерантності до невизначеності, 
потреби в завершеності та інших подібних конструк-
цій [9]. Він дійшов до висновку, що всі описані кон-
структи мають єдиний базис – реакцію на невизначе-
ність, але на різних рівнях: від базового емоційного 
(страх перед невідомим) до соціально-когнітив-
ного (стиль мислення, прийняття рішень). Сучасне 
бачення інтегрує обидва підходи: ТН розглядають 
і як відносно сталу рису особистості, що може роз-
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виватися через особистісне зростання, і як стан, на 
який можна впливати, змінюючи ситуаційні умови 
з метою зниження стресу. Подальші дослідження 
додавали феномену ТН складності та структуро-
ваності, і розглядають її як динамічний стан, який 
може змінюватися під впливом навчання й досвіду. 
М. Гіллен [23] запропонувала інтегративну модель, 
яка стала важливою основою для опису процесу 
взаємодії людини з невизначеністю. Цей підхід вио-
кремлює ключові складові: стимул невизначеності, 
сприйняття, модератори та відповідь. Стимули неви-
значеності визначаються характеристиками інфор-
мації – складністю, неоднозначністю та вірогід-
ністю [23]. Модератори впливають на те, як людина 
сприймає й оцінює невизначену ситуацію, а відпо-
відь формується у трьох підсистемах – когнітивній, 
емоційній, поведінковій та призводить до реакції 
або дії, а наслідки попередніх невизначених ситуа-
цій формують ставлення до майбутніх викликів [27]. 
Такий підхід дозволяє розглядати ТН як навичку, яку 
можна цілеспрямовано формувати через освітні та 
психотерапевтичні практики, це відкриває можли-
вості для комплексної роботи як з установками осо-
бистості, так і з її середовищем.

Здатність керувати власною реакцією на неви-
значеність набуває особливого значення в управлін-
ському середовищі, де рішення часто приймаються 
за браку часу й інформації, а їх наслідки впливають 
на широке коло людей. Саме тому дослідження ролі 
управлінця як ключової фігури в організації стає 
важливим етапом у розумінні практичного виміру 
толерантності до невизначеності. Перед тим як пере-
йти до сучасних концептуальних моделей серед-
овища – зокрема VUCA та BANI, розглянемо ево-
люцію уявлень про завдання та функції управлінця. 
Роль управлінця, керівника або спеціаліста з адмі-
ністрування та управління  функцій – традиційно 
є ключовою для життєздатності будь-якої організа-
ції. Класичні школи менеджменту, представлені пра-
цями А. Файоля, Ф. Тейлора та М. Вебера, визначали 
управлінця насамперед як того, хто планує, органі-
зовує та контролює діяльність задля досягнення ста-
більності та ефективності [17; 37; 39].

А. Файоль, як один із засновників сучасної тео-
рії управління та адміністрування, наголошував, що 
ефективне керівництво неможливе без уміння перед-
бачати майбутнє. У його інтерпретації управління – 
це передусім «передбачати й планувати, організову-
вати, координувати та контролювати» [17, c. 5-6]. Він 
визнавав, що у роботі менеджера завжди присутній 
чинник невизначеності, але вважав, що його можна 
зменшити завдяки чіткому розподілу ролей, форма-
лізованій комунікації та впорядкуванню процесів. 
Ф. Тейлор пропонував трохи інший підхід, а саме 
мінімізувати невизначеність за допомогою наукової 
організації праці, суворої стандартизації та чіткого 
поділу обов'язків. М. Вебер, описуючи ідеальну 
бюрократичну модель, також прагнув знизити непе-
редбачуваність через формалізацію правил та про-
цедур. Для класичних теорій управління характерне 
трактування невизначеності як проблеми, яку можна 

і потрібно усунути завдяки плануванню, координа-
ції та контролю. На той момент світ сприймався як 
відносно стабільний і передбачуваний. Економічні 
цикли, технологічний розвиток та суспільні зміни від-
бувалися повільніше, ніж сьогодні, із поодинокими та 
порівняно слабкими зовнішніми потрясіннями. Пла-
нування охоплювало широкі горизонти, а організації 
діяли у межах національних економік, менше зале-
жали від глобальних факторів. У такій реальності 
вважалося, що достатньо ретельно розроблених пла-
нів, жорстких регламентів і формалізованих струк-
тур, аби забезпечити стабільне функціонування.

Сучасний управлінський контекст суттєво від-
різняється. Перехід від індустріального до постінду-
стріального, цифрового та глобалізованого суспіль-
ства змінив характер викликів, з якими стикаються 
управлінці. Невизначеність перестала бути винят-
ковим явищем і стала постійним фоном управлін-
ської діяльності. Цифровізація, глобалізація, еко-
номічні та геополітичні кризи скоротили горизонти 
планування та поставили під сумнів ефективність 
виключно «класичних» методів [3; 14; 15]. П. Дру-
кер підкреслював, що сучасний менеджер має бути 
готовим до безперервних змін, а ключовими якос-
тями є адаптивність і здатність до інновацій [14]. Цю 
позицію розвивають і сучасні дослідники Л. Шад-
лер (L. Schaedler) та співавтори [34], наголошуючи, 
що стійке функціонування організацій у мінливих 
умовах залежить від здатності їхніх керівників пра-
цювати з невизначеністю і діяти конструктивно 
в непередбачуваних обставинах. Такий підхід дедалі 
краще узгоджується з концепціями інтолерантності 
до невизначеності, розвиненою канадською школою 
М. Дугасом і К. Буром, та Р. Н. Карлтоном, які акцен-
тують увагу на впливі очікувань щодо майбутнього 
та реакціях на непередбачуваність [7; 9; 10].

У сучасному баченні, що спирається на багато-
рівневу перспективу організаційних досліджень, 
діяльність управлінця охоплює щонайменше три 
взаємопов’язані виміри: професійний (micro) – під-
тримання експертності, етичності та ефективності 
відповідно до стандартів професії; організаційний 
(meso) – лідерство в командах, формування кор-
поративної культури та умов для адаптації до 
змін; суспільно-інституційний (macro) – взаємодія 
з зовнішнім середовищем і вплив на ширші соці-
альні процеси [24]. У такій логіці лідерство поля-
гає не лише в координації завдань, а у розширенні 
спроможності інших діяти (empowerment) через 
довіру, делегування та доступ до ресурсів [13]. 
Таким чином, толерантність до невизначеності 
управлінця впливає не лише на якість його власних 
рішень у вузькопрофесійному контексті, а й визначає 
здатність організації підтримувати стабільність, збе-
рігати ефективність і гнучко реагувати на виклики 
у нестабільних умовах. Більше того, у суспільному 
вимірі ця риса стає чинником, який формує довіру 
до інституцій, підвищує стійкість спільнот та сприяє 
консолідації зусиль у кризових ситуаціях. В органі-
заційному аспекті роль менеджера полягає не лише 
у координації завдань, але й у створенні атмосфери 
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психологічної безпеки, яка стимулює обмін ідеями 
та відкритість до інновацій. Дослідження А. Нью-
мена, Р. Доног’ю та Н. Еви показують, що лідери, 
які демонструють підтримку, відкритість і гнучкість, 
підвищують здатність організації адаптуватися до 
змін [31]. У суспільному вимірі своєчасні управлін-
ські рішення здатні підтримати стабільність цілих 
інституцій у кризові моменти – як під час пандемії 
COVID-19 або на початку повномасштабної війни 
в Україні. Теорія трансформаційного лідерства 
Дж. Бернса та Б. Басса (J. M. Burns; B. Bass) підкрес-
лює, що справжній вплив керівника полягає не лише 
у досягненні конкретних цілей, а й у зміні цінностей, 
мотивацій та моделей поведінки колективу [2; 3; 8]. 
Одним із операційних механізмів впливу виступає 
саме «empowerment» – створення умов, у яких пра-
цівники беруть на себе ініціативу та відповідаль-
ність [13]. Формування привабливого бачення май-
бутнього створює відчуття спільної мети та зміцнює 
стійкість як окремих людей, так і організації в цілому.

У такому розумінні ТН управлінця постає як 
багатовимірна характеристика, що поєднує індиві-
дуальну психологічну готовність до змін із вмінням 
транслювати впевненість та орієнтири всередині 
організації й назовні, у взаємодії з ширшим соціаль-
ним середовищем.

Зростання рівня невизначеності у глобальному 
середовищі, яке з кожним десятиліттям набуває 
дедалі більшої інтенсивності, створило підґрунтя 
для появи нових концептуальних моделей опису 
сучасних умов – насамперед VUCA та BANI. Вони 
пропонують розглядати реальність через призму 
нестабільності, складності та непередбачуваності, 
акцентуючи на тих характеристиках, що визначають 
управлінські виклики сьогодення.

Модель VUCA виникла у середині 1990-х років 
у середовищі військових стратегів США як спроба 
описати світ після завершення холодної війни. Тоді 
вона була реакцією на стрімке ускладнення міжна-
родного середовища, зростання непередбачуваності 
та багатозначності ситуацій, з якими стикалися 
державні й військові структури. Приблизно у той 
самий час в дослідженні ТН науковці розширяли 
інструментарій і уточнювали зміст поняття «інто-
лерантність до невизначеності», наголосивши на її 
зв’язку з психологічним благополуччям, тривож-
ністю та адаптивністю, а також що важливо, на ролі 
очікувань щодо майбутнього в умовах непередбачу-
ваності [26; 7; 9; 18]. Цим, по суті, було окреслено 
проблематику моделі. Вона вийшла за межі вій-
ськового дискурсу й стала активно застосовуватися 
у бізнесі та державному управлінні [3]. Модель вка-
зує, що сучасні умови вимагають від керівників не 
лише професійної компетентності, але й високого 
рівня психологічної стійкості, гнучкості мислення 
та здатності діяти в умовах швидких і часто хаотич-
них змін [3; 34].

Основні компоненти VUCA:
Volatility (мінливість) – ситуації, у яких обста-

вини змінюються швидко та непередбачувано, що 
ускладнює або унеможливлює точне прогнозування;

Uncertainty (невизначеність) – брак необхідної 
інформації та досвіду для прогнозування подій, 
через що навіть успішні минулі стратегії не гаранту-
ють результату в майбутньому;

Complexity (складність) – багатофакторність 
і взаємозалежність елементів середовища, що ство-
рюють заплутані умови для прийняття рішень;

Ambiguity (неоднозначність) – наявність кількох 
інтерпретацій однієї ситуації та суперечливих сигна-
лів, які ускладнюють вибір оптимального рішення.

Модель VUCA доцільно трактувати не лише як 
перелік зовнішніх перешкод, а як схему ситуаційних 
модераторів, які вмикають і спрямовують процеси, 
описані в інтегративній моделі толерантності до 
невизначеності М. Гіллен. За цим підходом джерела 
невизначеності – волатильність, дефіцит інформації, 
взаємопов’язаність і неоднозначність, визначають 
спосіб оцінювання подій та конфігурують подальші 
когнітивні, емоційні й поведінкові реакції управлінця 
[23; 7; 9; 26]. Звідси випливає, що розвиток ТН – 
насамперед укріплення відносно сталих особистіс-
них характеристик у поєднанні з процесуальними 
практиками на кшталт роботи з гіпотезами, коротких 
циклів зворотного зв’язку та малих безпечних експе-
риментів, підвищує керованість VUCA-середовища: 
зменшує загрозливу інтерпретацію невідомого, ско-
рочує латентність рішень за неповної інформації та 
підтримує здатність утримувати конкуруючі інтер-
претації без ригідності [3; 23; 27]. Отже, концеп-
туальна модель VUCA і ТН в сучасному розумінні 
це різні рівні одного процесу: VUCA – мапа серед-
овища, а ТН – компас поведінки та реакцій. Їхня 
взаємодія вирішує, що буде результатом відповіді на 
стимул, дезорганізація чи інновація.

Однак приблизно через три десятиліття після 
виникнення концепції стало очевидно, що VUCA 
вже не повною мірою віддзеркалює нову динаміку 
середовища [11; 12; 29; 4; 1]. Дослідники, серед яких 
Б. Крюгер, Н. Баркхузен та Н. Менарія, зауважили, 
що після 2020 року світ став ще менш передбачува-
ним, а хаос – глибшим і швидшим, ніж передбача-
лося моделлю VUCA [25; 29]. Пандемія COVID-19, 
масштабні воєнні конфлікти та нові геополітичні зру-
шення виявили ситуації, коли навіть VUCA виглядає 
як більш впорядкована й прогнозована реальність. 
У відповідь на це у 2020 році американський футу-
ролог Дж. Касіо (Jamais Cascio) окреслив альтерна-
тивну рамку BANI, покликану зафіксувати крихкість 
систем, тривожний афект, нелінійність наслідків 
й обмежену інтерпретованість подій [11; 25; 29]:

Brittle – відсутність «запасу міцності» в системах, 
що робить їх вразливими до раптових потрясінь [4];

Anxious – домінування відчуття тривоги й неста-
більності, посилене інформаційним перевантажен-
ням;

Non-linear – непропорційність причин і наслідків, 
неможливість чітко передбачити результати навіть 
значних зусиль;

Incomprehensible – принципова неможливість 
повністю зрозуміти та інтерпретувати події через 
швидкість і складність змін.
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BANI-світ – це реальність без сталих правил 
і структур, у якій стресостійкість, творчість, гнуч-
кість рішень і здатність до психологічної саморегу-
ляції стають критично важливими. На думку бага-
тьох дослідників, ключовою якістю лідера в цих 
умовах є антикрихкість (antifragility) – здатність не 
лише витримувати високу турбулентність подій, але 
й використовувати їх для розвитку [36; 29]. На від-
міну від VUCA, BANI піднімає вплив середовища 
на інший рівень: вводить крихкість як окрему влас-
тивість контексту – відсутність запасів міцності, 
схильність до різких зламів і каскадних збоїв. Під час 
COVID-19 ніхто не міг спрогнозувати, що системи 
охорони здоров’я не витримають навантаження. 
В 2022 році мало експертів вірили в можливість 
високо-інтенсивної загарбницької війни на території 
сучасної Європи. У термінах інтегративних моделей 
ТН змінюються саме модератори контексту: скоро-
чення часу на оцінювання ситуації, першочерговими 
стають наявність буферу ресурсів, модульність про-
цесів і послаблення взаємозалежностей між елемен-
тами системи [25; 29; 36]. Водночас нелінійність 
висуває прямий виклик реакційному компоненту: 
пропорційність «зусилля – результат» руйнується, 
зворотний зв’язок стає нестійким, а навчання на 
досвіді і рекурсія, яка повинна забезпечити онов-
лення і впровадження здобутого попереднього 
досвіду стає ненадійною. Це потребує діапазонного 
мислення, уміння паралельно утримувати кілька 
робочих гіпотез і застосовувати порогові правила 
ухвалення рішень. За таких умов зростає цінність 
толерантності до невизначеності як здатності діяти 
за неповної й мінливої інформації [9; 23; 34].

Висновки. Загалом, ТН сьогодні розглядається 
як багатошаровий складний конструкт, який поєднує 
відносно сталі індивідуальні риси особистості з кон-
текстно зумовленими ситуаціями. В його афектив-
ному ядрі лежить «страх невідомого», який підсилює 
загрозливі інтерпретації браку інформації і впливає 
на вибір когнітивних та поведінкових стратегій. 
Інтегративні підходи описують повний замкнутий 
процес – від стимулу невизначеності через сприй-
няття та модераторів до відповіді на стимул (когні-
тивної, емоційної, поведінкової), і фінальним колом  
імплементації здобутого досвіду [9; 10; 23].

Хоч термін ТН рідко прямо вживають в управ-
лінському середовищі, питання невизначеності та 
неоднозначності постають ще за класичних підхо-
дів. Еволюція поглядів від класичних управлінських 
шкіл до VUCA/BANI показує зміну підходів: неви-

значеність перестає бути «дефектом процесу», який 
намагаються усунути регламентами та стандартиза-
цією, і стає однією з сталих характеристик середо-
вища. Параметри VUCA (мінливість, невизначеність, 
складність, неоднозначність) та BANI (крихкість, 
тривожність, нелінійність, незбагненність) задають 
конфігурацію стимулів і модераторів у форматі інте-
гративної моделі, тоді як рівень ТН визначає якість 
оцінювання і формує відповідь [3; 11; 29; 10; 23].

Концептуальна модель BANI додає складності 
модераторам контексту: крихкість систем робить 
критичними наявність буферів ресурсів і відбу-
дови модульності процесів, нелінійність руйнує 
стабільний компонент зворотного зв’язку і вимагає 
більшої варіативності рішень; незбагненність під-
силює потребу в осмисленості суперечливої урив-
частої інформації. При такій конфігурації саме ТН 
стає одною з головних умов збереження якості при-
йнятих рішень і стійкого прогресу організації під 
час раптових «зламів» та каскадних збоїв [11; 29; 
36]. Варто зазначити, що попри практичну при-
вабливість, BANI досить молода модель і не має 
усталеного інструментарію оцінювання, її слід опе-
раціоналізувати та піддати крос-галузевій і крос-
культурній перевірці [4; 1].

Толерантність до невизначеності управлінців має 
виразний каскадний ефект на різних рівнях організа-
ції і за її межами. На індивідуальному рівні (micro) 
вона знижує тенденцію до катастрофізації, скорочує 
латентність рішень і підтримує здатність утримувати 
декілька конкуруючих гіпотез без когнітивної ригід-
ності. На рівні команд і підрозділів (meso) вища ТН 
лідера проявляється у нормах взаємодії – психоло-
гічній безпеці, коротких циклах зворотного зв’язку, 
експериментах, делегуванні відповідальності і при-
йняття рішень, прозорості припущень – що безпо-
середньо підвищує адаптивність колективу в тур-
булентному середовищі. На інституційному рівні 
(macro) це трансформується у довіру до організації та 
її управлінських рішень, легітимність у взаємодії зі 
учасниками процесу та здатність підтримувати пра-
цездатність критичних функцій у кризах [24; 31; 34].

Оскільки VUCA/BANI – насамперед концепту-
альні рамки середовища, їх поєднання з сучасним 
розумінням ТН, особливо в контексті інтегративних 
моделей відкриває шлях до більш всеосяжних про-
грам підготовки фахівців. Така інтеграція дозволяє 
перетворювати контекст сучасного управлінського 
середовища із джерела дезорганізації на поле для 
інновацій і керованого навчання [23; 31; 34; 29; 36].
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