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Глобалізування, цифровізування, трансформуванняя ринку праці спричинили широке поширення мульти-
культурних, дистанційних, гібридних команд, що працюють у різних часових поясах, культурних та правових 
контекстах. Це створює високий інноваційний потенціал, але ускладнює управління, комунікування, коор-
динування, безпеку. Традиційні моделі менеджменту виявляються недостатньо ефективними, потребуючи 
нових підходів: міжкультурного менеджменту, цифрового лідерства, управління глобальними віртуальними 
та гібридними командами. Для українських підприємств актуальним є врахування кризових умов, воєнного 
стану, міграційних процесів, перебоїв зв’язку та кіберзагроз. Використання комплексних моделей управління 
забезпечує підвищення продуктивності, залученості персоналу та стабільності команд у динамічному гло-
бальному середовищі.

Ключові слова: людський капітал, персонал, командна робота, воєнний стан, глобалізування, діджиталі-
зування, інтегрування. 

The ongoing processes of globalization, digitalization, and the transformation of the international labor market, 
coupled with the rapid spread of remote work, have fundamentally reshaped modern management systems. 
Organizations increasingly form multicultural, remote, and hybrid teams that operate across time zones, cultural 
contexts, legal regimes, and social conditions. While such diversity creates significant added value, it simultaneously 
increases managerial complexity, complicates communication, coordination, and leadership processes. These 
challenges necessitate the development and implementation of entirely new management models. The study aims 
to develop theoretical and methodological foundations, as well as practical models, for managing multicultural, 
remote, and hybrid teams, to identify key challenges and to determine prospects and tools for enhancing the 
effectiveness of such models under contemporary conditions of globalization and digitalization. The research 
methodology combines a systematic literature review, comparative analysis, and synthesis of global and national 
practices in human resource management, intercultural leadership, and digital team coordination. Key sources 
include studies on HR strategies, cross-cultural management, leadership in remote environments, and cybersecurity 
in organizational contexts. The analysis also incorporates practical observations of team dynamics under crisis 
conditions, including wartime disruptions and infrastructure instability. The results highlight the main challenges 
in managing multicultural, remote, and hybrid teams, including communication barriers, leadership effectiveness, 
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employee engagement, coordination, legal constraints, and cybersecurity risks. The study identifies four key 
management models: intercultural management, digital leadership, global virtual team management, and hybrid 
workforce management. The practical significance of the study lies in providing organizations with evidence-based 
approaches to managing diverse and geographically dispersed teams, particularly under crisis conditions such as 
armed conflict, forced migration, and digital disruptions.

Keywords: human capital, personnel, teamwork, martial law, globalization, digitalization, integration.

Постановка проблеми. Систематичні 
глобалізаційні процеси, діджиталізування, 
трансформування міжнародного ринку праці, 
швидке поширення віддалених форм співп-
раці спричинили докорінні зміни в архітектурі 
сучасного менеджменту, його систем. Під-
приємства все частіше формують мульти-
культурні, дистанційні, гібридні команди, що 
працюють у різних часових поясах, культур-
них середовищах, правових режимах, соці-
альних умовах. Таке різноманіття створює 
додаткову цінність, проте водночас підви-
щує й складність управління/менеджменту, 
комунікування, координування діяльності. 
Значною проблемою виступає недостатня 
адаптованість традиційних моделей менедж-
менту/управління до умов віртуальної співп-
раці, інтеркультурної взаємодії, потреби висо-
кого рівня цифрових компетентностей, зміни 
природи лідерства. Зростають ризики кон-
фліктів, комунікаційних бар’єрів, зниження 
залученості персоналу, погіршення корпора-
тивної ідентичності. Все перераховане потре-
бує формування і застосування цілком нових 
моделей управління.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Проблематика значущості людського персо-
налу для ефективності функціонування різ-
них систем управління розглядалася у науко-
вих здобутках таких вчених як: Агуста Н.Ф. 
[16, с. 350-360], Агустіан К. [17, с. 108-117], 
Адула М. [15, с. 131-146], Азмі А. [16, с. 350-360], 
Бірбірса З.А. [15, с. 131-146], Бочарова Н.А. 
[1, с. 31-46; 2, с. 132-149], Вівін В. [17, с. 108-117], 
Завербний А.С. [5, с. 208-216; 6, с. 38-51],  
Зен А. [17, с. 108-117], Кант С. [15, с. 131-146], 
Малик А.Дж. [17, с. 108-117], Нестерук В.А. 
[13], Похан А. [17, с. 108-117], Процайло І. 
[5, с. 208-216], Пушак Г.І. [6, с. 38-51],  
Середа Г.В. [13], Шпак Н.О. [5, с. 208-216], 
Яровий І.О. [1, с. 31-46; 2, с. 132-149] та бага-
тьох інших.

Проблематика викликів, переваг, рівня без-
пеки при реалізуванні комбінованих моделей 
управління, формуванні команд висвітлено 
у науковому доробку наступних вітчизня-
них і зарубіжних фахівців: Бертон С.Л. [18], 
Волінець І. [3, с. 104-112], Гадик В.О. 
[5, с. 59-68], Герчанівський Д. [9, с. 38-61], 

Горейко Д. [8], ], Гурунг С. [21], Джейн С. [19]
Живко З.Б. [7, с. 514-521], Завербний А.С. 
[5, с. 59-68], Занора В.О. [7, с. 514-521], Зачо-
сова Н.В. [7, с. 514-521], Ільчук П. [8], Кутуєв П. 
[9, с. 38-61], Макаренко Д. [9, с. 38-61],  
Охота В. [11, с. 204-210], Романюк А. 
[3, с. 104-112], Суслов П. [11, с. 204-210], 
Хідаят В.Г. [22, с. 1176-1184], Чоудхарі Н. 
[19], Якубін О. [9, с. 38-61] та інших. Харак-
теристика стратегій управління людськими 
ресурсами за умов цифрового трансформу-
вання відображена у працях таких вчених 
як: Аусат А.М. [20, с. 760-770], Гадзалі С.С. 
[20, с. 760-770], Газалін Дж. [20, с. 760-770], 
Прасетя Й.Б. [20, с. 760-770], Сутрісно С. 
[20, с. 760-770]. Особливості управління бага-
тонаціональними командами знайшли відо-
браженнях у дослідженнях таких авторів як: 
Дзяд О.В. [14], Жуковська К. [10], Мазник Л. 
[10], Ручка А.О. [12, с. 9-16], Танчер В.В. 
[12, с. 9-16], Шило А.Е. [14]. Слід наголосити 
на актуальності досліджень як в Україні [1-14], 
так і за кордоном [15-22].

Виділення невирішених раніше частин 
загальної проблеми. Попередні наукові, 
практичні дослідження у сфері управління 
командами, колективами здебільшого кон-
центрувалися на стандартних моделях муль-
тикультурного, дистанційного, гібридного 
менеджменту в умовах стабільного економіч-
ного середовища. Проте залишаються невирі-
шеними наступні питання: особливості управ-
ління командами в умовах кризових ситуацій, 
воєнного стану, що включають високий рівень 
стресу, вимушене мігрування працівників, 
нестабільність зовнішнього середовища; 
інтегрування внутрішньо переміщених осіб, 
мобілізованих працівників до мультикультур-
них, гібридних команд; адаптування систем 
комунікування, моделей роботи до перебоїв 
у доступі до інтернету, мобільного зв’язку, 
електропостачання; підвищення рівня кібер-
безпеки, захисту даних за умов дистанційної 
роботи, посиленої загрози кібернападів; опти-
мізування гібридних моделей роботи із ураху-
ванням раптових локальних загроз, таких як 
повітряні тривоги, евакуації, обстріли тощо.

Формулювання цілей статті (поста-
новка завдання). Метою статті є розвивання 
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теоретико-методологічних засад, практич-
них моделей управління/менеджменту муль-
тикультурними, дистанційними, гібридними 
командами, ідентифікація ключових проблем, 
а також визначення перспектив, інструментів 
підвищення рівня ефективності таких моде-
лей за сучасних умов глобалізування, цифро-
візування.

Виклад основного матеріалу дослі-
дження. На тлі активізування цифрового 
трансформування (особливо після COVID-
19, а для України ще й із початком повно-
масштабного вторгнення росії) дистанційній/
гібридні формати роботи стали поширеними 
практично в усіх секторах економіки. Міжна-
родні компанії активно залучають транскор-
донні команди, поєднуючи фахівців із різних 
країн. Для українських підприємств питання 
ефективного управління такими командами 
виступає особливо актуальним на тлі війни, 
мігрування, глобального конкурування за 
таланти, потреби інтегруватися до світових 
ринків. Ефективне управління мультикультур-
ними, дистанційними командами стає одним 
із ключових чинників для забезпечення еко-
номічної стійкості, інноваційності, конкуренто-
спроможності.

Сучасними особливостями функціону-
вання мультикультурних, дистанційних, 
гібридних команд виступають наступні.

1. Мультикультурні команди формуються 
із представників різних національних, релігій-
них, культурних середовищ; функціонують у 
системі різних цінностей, стилів комунікацій, 
моделей поведінки, мотиваційних факторів; 
володіють високим інноваційним потенціалом 
у поєднанні із високим ризиком виникнення 
конфліктів; потребують міжкультурної компе-
тентності керівника (лідера).

2. Дистанційні команди працюють у вір-
туальному просторі, без постійної фізичної 
взаємодії; характеризуються високим рівнем 
автономності; залежать від цифрових плат-
форм, електронного документообігу, інфор-
маційної безпеки; потребують нових форматів 
контролювання, координування.

3. Гібридні команди поєднують співробітни-
ків офісних і дистанційних форматів; створю-
ють виклики у синхронізуванні роботи, фор-
муванні згуртованості, підтриманні балансу 
між свободою і контролюванням; потребують 
гнучкого менеджменту, адаптивних техноло-
гічних рішень.

Не дивлячись на їх відмінності всі команди 
стикаються з певними проблемами, загро-
зами. Ми продемонструємо ключові проблеми 

управління мультикультурними, дистанцій-
ними, гібридними командами в умовах гло-
балізації у табличному варіанті (табл. 1). Ми 
систематизували основні виклики (табл. 1), 
які виникають при організації роботи команд, 
враховуючи культурні, комунікаційні, управ-
лінські, організаційні та безпекові аспекти. 
Представлені проблеми відображають склад-
ність управління сучасними командами, 
потребу у застосуванні нових моделей лідер-
ства, цифрових інструментів, адаптивних під-
ходів тощо.

Аналізовані проблеми (див. табл. 1) під-
креслюють, що ефективне управління муль-
тикультурними, дистанційними, гібридними 
командами потребує формування комплек-
сного підходу, поєднуючого міжкультурну 
компетентність керівників, цифрову зрілість 
HR-процесів, чіткі системи контролювання 
продуктивності, високий рівень інформаційної 
безпеки. Усвідомлення цих викликів є осно-
вою для розроблення моделей управління/
менеджменту, здатних забезпечувати високу 
продуктивність, залученість персоналу, ста-
більність команд у глобальному середовищі.

Задля вирішення даних проблем доціль-
ним є формування і реалізування моделі 
управління мультикультурними, дистанцій-
ними та гібридними командами (див. табл. 2).

У табл. 2 систематизовано ключові моделі 
управління мультикультурними, дистанцій-
ними, гібридними командами, наведено 
кортку характеристику їхніх складових еле-
ментів. Табл. 2 відображає різні підходи щодо 
організування командної роботи, враховуючи 
культурні, технологічні, комунікаційні, органі-
заційні аспекти. Кожна модель визначає спе-
цифічні інструменти, практики, що сприяти-
муть підвищенню рівнів ефективності команд, 
розвиванню лідерських компетентностей, 
забезпеченню продуктивності у сучасному 
високо динамічному середовищі. 

Моделі міжкультурного менеджменту, циф-
рового лідерства фокусуються на адаптуванні 
керівників, інформаційно-комунікаційних про-
цесів (див. табл. 2). Моделі глобальних вірту-
альних, гібридних команд (див. табл. 2) забез-
печують практичні механізми координації та 
гнучкої організації праці. 

Усі запропоновані підходи створюватимуть 
комплексну основу задля управління коман-
дами, здатними ефективно функціонувати 
в умовах глобалізування, цифрового транс-
формування.

Систематизуємо ключові напрямки пер-
спективного розвивання моделей управління 
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мультикультурними, дистанційними, гібрид-
ними командами (табл. 3), розкриваючи 
технологічні, організаційні, безпекові, люд-
ські аспекти удосконалення управлінських  
практик.

У табл. 3 ми продемонстрували основні 
категорії перспектив розвивання моделей 
управління мультикультурними, дистанцій-
ними, гібридними командами, їх ключові 

характеристики. Ми систематизували тех-
нологічні, організаційні, безпекові, людські 
аспекти, які визначають ефективність сучас-
ного менеджменту, його рівень команд у 
динамічному, глобалізованому середовищі. 
Технологічні напрямки (табл. 3) є спрямова-
ними на впровадження штучного інтелекту,  
VR/AR, автоматизування HR-процесів; 
організаційні – на адаптування структур,  

Таблиця 1
Ключові проблеми управління мультикультурними, дистанційними, 

гібридними командами за умов глобалізування
Проблеми Короткі характеристики проблем

Комунікаційні бар’єри
Різні культурні моделі комунікування (високий/низький контекст); 
відсутність невербального комунікування (дистанційні формати); 
труднощі із узгодженням часових поясів

Проблеми лідерства
Традиційні авторитарні моделі лідерства стають неефективними; 
лідер повинен володіти цифровими, емоційними, міжкультурними 
компетентностями; розподілене лідерство є релевантнішим ніж 
централізоване.

Зниження рівня 
залученості 
персоналу

Дистанційна робота підвищує ризиковість ізолюванняї, втрати 
корпоративної ідентичності; для гібридних команд важко 
сформувати єдину командну культуру.

Проблеми 
координуваня, 
регулювання, 
контролювання

Складність систем оцінювання продуктивності без постійного 
офлайн-нагляду; необхідність чітких KPI, task-tracking systems, 
метрик ефективності.

Правові, організаційні 
обмеження

Різні юрисдикції регулюють віддалену зайнятість по-різному; 
складність імплементування глобальних політик HR.

Безпекові загрози
Високі ризики витоку інформації; потреба посилити системи 
кіберзахисту; некоректне поводження співробітників із 
конфіденційними даними при дистанційній роботі.

Джерело: сформовано на основі [1, с. 31-46; 2, с. 132-149; 9, с. 38-61; 16, с. 350-360; 20, с. 760-770]

Таблиця 2
Рекомендовані моделі управління мультикультурними, дистанційними 

та гібридними командами
Види моделей Складові елементи

Модель 
міжкультурного 
менеджменту 

Діагностування культурних параметрів (методика Г. Хофстеде, 
модель Льюїса); формування міжкультурних стандартів взаємодії; 
проведення тренінгів з інтеркультурної компетентності; використання 
інклюзивних практик.

Модель цифрового 
лідерства 

Застосування цифрових платформ управління; розподілене 
прийняття управлінських рішень; лідерство на основі довіри, 
прозорості; розвивання «soft skills», цифрової етики.

Модель управління 
глобальними 
віртуальними 
командами 

Рольове диференціювання, синхронні/асинхронні формати 
комунікування; системи управління знаннями; цифрові інструменти 
координування (Kanban, Agile, Jira, Trello).

Модель гібридної 
організації праці 

Застосування гнучких графіків; чергування офлайн/онлайн форматів; 
політика «офісу як простору для колаборації»; персоналізовані 
моделі управління продуктивністю.

Джерело: сформовано на основі [4, с. 59-68; 10; 11, с. 204-210; 12, с. 9-16; 18; 21]
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розвивання культури навчання; безпекові – на 
забезпечення кіберзахисту, цифрову гігієни; 
людські, психологічні – на підтримання мен-
тального здоров’я, довіри, розвивання емо-
ційного інтелекту керівників. Усі ці категорії 
(табл. 3) формують комплексну основу для 
підвищення рівня продуктивності, стійкості 
команд у сучасних складних умовах функціо-
нування команд. Урахування загальних моде-
лей управління, перспектив їх розвивання 
створюватиме міцну основу для організування 
високо ефективної роботи мультикультурних, 
дистанційних, гібридних команд. Проте спе-
цифіка українського контексту, зокрема війна, 
пов’язані з нею ризики, вимагає додаткового 
адаптування, спеціалізованих заходів. Саме 
тому доцільно розробляти і впроваджувати 
практичні рекомендації, моделі управління/
менеджменту командами із урахуванням 
умов воєнного стану, високого рівня стресу, 
перебоїв комунікування, підвищених безпеко-
вих загроз тощо.

За умов воєнного стану доцільно реалізо-
вувати наступні пропозиції задля підвищення 
Додаткові пропозиції ефективності роботи 
мультикультурних, дистанційних, гібридних 
команд: формування моделей управління 
командами з урахуванням високого рівня 
стресу, травматичного досвіду (психологічно 
чутливі моделі лідерства, орієнтовані на під-
тримання персоналу, що переживає воєнний 
стрес, вимушене переміщення, втрату близь-
ких, житла); сформувати моделі командної 
взаємодії, допускачи непостійний ритм роботи, 
короткострокові перезміни, адаптивне пла-
нування; адаптування систем комунікування 
до умов перебоїв з електрикою, інтернетом, 

мобільним зв’язком; розвивати моделі взає-
модії команд із урахуванням ризику небезпеч-
них ситуацій; інтегрувати моделі підтримання 
внутрішньо переміщених працівників, членів 
команд, які працюють за кордоном; вдоскона-
лити моделі кібербезпеки командної взаємо-
дії; оптимізувати гібридних моделей роботи 
із урахуванням небезпеки повітряних тривог; 
розвивати моделі лідерства, поєднуючи кри-
зовий, трансформаційний, мультикультурний 
стилі управління; використовувати цифрові 
платформи для колективної емоційної під-
тримки; інтегрувати ветеранів до мультикуль-
турних, гібридних команд тощо.

Висновки. Управління мультикультур-
ними, дистанційними, гібридними командами 
сьогодні є одним із найдинамічніших напрям-
ків менеджменту. Глобалізування, цифрові-
зування створюють нові можливості щодо 
формування високоефективних транскордон-
них колективів. Проте, водночас, підвищують 
складність управління, зумовлюють потребу у 
нових моделях лідерства, комунікування, без-
пеки, організаційної адаптивності.

Перспективами подальших досліджень є 
наступні: розроблення інтегрованих моделей 
управління командами за умов довготрива-
лих криз; формування теоретико-методич-
них підходів до оцінювання психологічного 
стану членів дистанційних команд; фор-
мування науково обґрунтованих моделей 
кіберзахисту мультикультурних цифрових 
команд; оптимізування гібридних форматів 
роботи в умовах нестабільної інфраструк-
тури; управління мультикультурністю у зміша-
них командах українських/ іноземних фахівців  
тощо.

Таблиця 3
Характеристика перспектив розвивання моделей управління мультикультурними, 

дистанційними та гібридними командами
Категорії Короткі характеристики

Технологічні
Використання штучного інтелекту, аналітики поведінкових даних для 
оптимізування HR-процесів; запровадження VR/AR для командної роботи 
та навчання; автоматизування процесів контролювання, регулювання, 
оцінювання.

Організаційні
Перехід від ієрархічних структур до мережевих; зміцнення культури 
«безперервного навчання»; розвивання концепції «глобальної мобільності 
талантів».

Безпекові Кіберзахист персоналу; формування політик цифрової гігієни та безпечного 
комунікування.

Людські, 
психологічні

Розвивання програм ментального здоров’я; підвищення рівня довіри, 
соціальної згуртованості; фокус на емоційному інтелекті керівників.

Джерело: сформовано на основі [1; 31-46; 3, с. 104-112; 4, с. 59-68; 5, с. 208-216; 8; 10; 13; 14; 18; 21]
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