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Ефективна робота закладів вищої освіти (ЗВО) в умовах воєнного стану – результат синергії індикаторів системи 

організації стратегічного планування розвитку ЗВО; розподілу повноважень, відповідальності та обов’язків керівників і співробітників; 
проведення самооцінювання управління якістю; запровадження успішних управлінських практик для розвитку потенціалу ЗВО. 

Враховуючи турбулентність воєнного часу, університети розробляють та впроваджують функціональні середньострокові 
Стратегії розвитку, які спрямовані на створення безпечних умов для навчання та викладання; формування та реалізацію якісних 
управлінських рішень на основі ефективних моделей управління та організаційних структур; психологічну підтримку здобувачів 
освіти та працівників; відновлення освітньої інфраструктури найближчим часом; збереження стабільного розвитку в освітньому 
просторі та формування стабільної конкурентної позиції університету у глобальному науково-освітньому полі; постійне 
реформування та якісна трасформація освіти на всіх рівнях; внесення незапланованих змін до внутрішніх нормативних документів 
тощо. 

Менеджмент університетів у воєнний та повоєнний періоди зазнає значних змін та потребує адаптації до нових умов. 
Менеджмент враховує ключові аспекти, які впливають на результативність управлінських заходів університетів в цих періодах: заходи 
безпеки та антикризовий менеджмент; планування евакуації та переселення студентів, персоналу та важливого обладнання у випадку 
загострення конфлікту; використання технологій для забезпечення можливостей онлайн-навчання та дистанційної роботи; 
раціональне використання ресурсів та розробка стратегій для фінансової стійкості у період воєнного стану; визначення розміру збитків 
та потреб у відновленні університетської інфраструктури; пошук фінансових ресурсів для відновлення пошкоджених будівель та 
обладнання; запровадження програм соціальної та психологічної підтримки для студентів та персоналу, які мали втрати або пережили 
стрес; адаптація навчальних програм до нових реалій та вимог ринку праці у період повоєнного відновлення; залучення до міжнародних 
програм та проектів для відновлення та розвитку; запуск інноваційних програм та досліджень для сприяння розвитку та 
конкурентоспроможності; встановлення партнерських відносин із місцевою громадою для взаємодії та взаємопідтримки; активна 
взаємодія з усією університетською спільнотою та зовнішніми стейкхолдерами. 
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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ У ЗАГАЛЬНОМУ ВИГЛЯДІ  

ТА ЇЇ ЗВ’ЯЗОК ІЗ ВАЖЛИВИМИ НАУКОВИМИ ЧИ ПРАКТИЧНИМИ ЗАВДАННЯМИ 

Дослідження менеджменту університетів в умовах воєнного стану та повоєнного 
відновлення України має велику актуальність через ряд важливих причин: умови воєнного 
конфлікту впливають на стабільність та доступність освітніх послуг, а розуміння та управління 
освітнім процесом може бути критичним для забезпечення доступу до освіти та збереження якості 
навчання; університети відіграють важливу роль у підготовці фахівців для військової та 
гуманітарної сфер, застосовуючи ефективні методи навчання та взаємодії зі студентами, які мають 
військовий досвід; в умовах воєнного стану ресурси можуть бути обмеженими, тому університети 
повинні ефективно розподіляти фінансові та матеріальні ресурси, розробляючи ефективні 
стратегії фінансового управління, сприяючи стабільності університетських установ; університети 
виступають катализаторами громадських ініціатив у сфері гуманітарної допомоги та відновлення 
країни та її людського потенціалу, виявляють ефективні методи взаємодії з громадськістю та 
підтримку гуманітарних проектів; визначення стратегій відновлення та розвитку університетів у 
повоєнний період є ключовим аспектом стабільного соціального та освітнього розвитку, допомогою 
у пошуку оптимальних підходів до перебудови університетської системи; університети виступають 
каталізатором соціально-економічного розвитку міст та регіонів; умови воєнного стану та 
повоєнного відновлення визначають потребу у міжнародній співпраці та підтримці, розробці 
стратегій міжнародного співробітництва для забезпечення підтримки та розвитку університетів [1-
4, 14, 17, 21, 32-33]. 
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АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ І ПУБЛІКАЦІЙ 
Теоретико-методологічною основою дослідження менеджменту університетів в умовах 

воєнного стану та повоєнного відновлення є авторські узагальнення міждисциплінарних, 
аналітичних і прикладних досліджень таких науковців, як В. Борщ, В. Белякова, Т. Добко, І. Драч, 
С. Калашнікова, С. Квіт, О. Коваленко, С. Курбатов, Т. Нагорняк, Є. Ніколаєв, Н. Невмержицька, 
О. Паламарчук, Ю. Рашкевич, Г. Рій, В. Рябченко, М. Фоломєєв, І. Шемелинець, Л. Червона, 
О. Черниш та інші. 

Військова агресія росії проти Україні у 2014 р. та повномасштабне вторгнення росії на 
територію України у 2022 р. загострила проблеми в системі освіти, що сформувало значні ризики 
для розвитку та реформування сфери освіти і науки України [20, 30, 34]. Система роботи закладів 
вищої освіти під час воєнного стану та в повоєнний період вимагає докорінної трансформації всієї 
системи і всіх напрямів її роботи. Актуальні питання, на які варто звернути увагу, пов’язані з 
менеджментом університетів – це створення безпечних умов праці для всіх учасників навчально-
виховного процесу; впровадження сценарного підходу в управлінні закладами вищої освіти; 
визначення специфіки організації навчально-виховного процесу в умовах невизначеності [19]; 
підвищення кваліфікації науково-педагогічних працівників; навчання кадрів; розвиток служби 
психологічної підтримки. 

 
ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ ДОСЛІДЖЕННЯ 

Вища освіта України, як і вся освітня галузь, зіткнулася з реальними викликами та загрозами 
під час війни, які призвели до непередбачуваних втрат для країни. Тому Міністерство освіти і науки 
України презентувало «проєктні пропозиції для вирішення нагальних проблем української освіти 
у воєнний та післявоєнний періоди, де незмінними пріоритетами залишаються забезпечення 
сталості та безперервності освіти; створення безпечних умов для навчання та викладання; 
психологічна підтримка учасників освітнього процесу; відновлення освітньої інфраструктури в 
найближчому майбутньому; продовження реформ та якісних трансформацій на всіх рівнях освіти» [16]. 

В умовах воєнного стану університети визначають свої основні практичні завдання – 
продовжувати реалізацію місії університету та забезпечувати всебічне підвищення якості освіти, 
кваліфікації педагогічного, наукового та управлінського персоналу; здійснювати підготовку 
здобувачів вищої освіти всіх рівнів; працювати ефективно і стабільно відповідно до своїх основних 
завдань і функцій в умовах війни. 

Дослідження менеджменту університетів є основою для розробки конкретних політик, 
стратегій та практичних заходів, спрямованих на покращення ролі університетів у важливий період 
в історії країни [14]. 

Менеджмент університетів у воєнний та повоєнний періоди може зазнавати значних змін і 
вимагати адаптації до нових умов. В табл. 1 розглянемо основні аспекти менеджменту університетів 
у цих двох періодах. 

Прийняття рішень керівництвом університетів у воєнний та повоєнний періоди є важливою 
та складною задачею, оскільки вони стикаються з унікальними викликами та обставинами. У 
кожному конкретному випадку важливо враховувати контекст і особливості регіону, оскільки вони 
можуть значно впливати на стратегії управління університетами у воєнний та повоєнний періоди. 

При прийнятті рішень важливо дотримуватися принципів прозорості, відкритості та 
взаємодії зі всіма зацікавленими сторонами. Університети мають бути готові до швидкої адаптації 
до змін та вибору оптимальних стратегій для забезпечення якісної освіти в будь-який період часу. 

У воєнних та повоєнних умовах відновлення України візія університетів ґрунтується на 
стратегіях розвитку, які спрямовані на збереження і розвиток освіти в країні, а також активну участь 
у відновленні суспільства. Важливо враховувати, що місія університетів в умовах воєнного стану та 
повоєнного відновлення повинна бути гнучкою і враховувати конкретні виклики та можливості, які 
виникають в кожному конкретному випадку. Співпраця між університетами, урядом, громадою та 
міжнародними партнерами може бути ключовим фактором успішної реалізації стратегії в умовах 
невизначеності. 

Розуміючи відповідальність, заклади вищої освіти України у цей вирішальний історичний 
момент визначають свою місію як Pro Futuro («заради майбутнього») і вбачають її для формування 
якісного людського капіталу для майбутнього повоєнного відновлення держави та повноцінного 
представництва України в Європі [26], у безперервному професійному та особистісному розвитку 
педагога, фахівця, громадянина, патріота та інноватора, формуючи особистість з високим рівнем 
професійної компетентності, інтелектуальної активності та соціальної відповідальності [24]. 
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Таблиця 1  
Актуальні аспекти змін та адаптації менеджменту університетів в умовах воєнного стану та 

повоєнного відновлення України 
В умовах воєнного стану 

Мобілізація ресурсів Університети можуть бути залучені до формування компетентностей з національної 
безпеки, надаючи перевагу в підготовці фахівців для військової сфери або досліджуючи 
технології в оборонній промисловості. 
Ефективний розподіл фінансових, людських та матеріальних ресурсів для виконання 
важливих завдань. 
Ресурси можуть бути перерозподілені на користь державних програм інтересів у 
військовій сфері. 

Адаптація навчальних 
програм 

Можливо, зміна акцентів у навчальних програмах для відповідності потребам воєнного 
часу. Запровадження спеціальних курсів і програм з підготовки фахівців для військового 
сектору. 

Забезпечення безпеки Розробка та впровадження додаткових заходів безпеки для захисту студентів і персоналу 
у воєнний період. 
Врахування можливості евакуації та інших надзвичайних ситуацій. 
Аналіз потенційних ризиків і прийняття рішень для зменшення їх впливу. 

Співпраця з урядом Підтримка взаємодії та співпраці з урядом для вирішення національних викликів та 
потреб у воєнний період. 

Повоєнне відновлення 

Відновлення інфраструктури Визначення пріоритетів для відновлення освітньої інфраструктури та підготовки щодо 
повернення до звичайного режиму. 
Пошук додаткових ресурсів для відновлення наукових лабораторій, бібліотек, аудиторій 
тощо і забезпечення повноцінної освітньої діяльності. 

Соціальна адаптація Зміна підходів до соціальної адаптації студентів, які можуть переживати психологічні 
наслідки війни. 
Забезпечення психологічної підтримки для студентів і персоналу, які можуть 
потребувати допомоги у період відновлення. 

Реформа освітніх стандартів Оновлення навчальних програм відповідно до нових викликів сучасного суспільства та 
потреб ринку праці повоєнного суспільства. Впровадження нових технологій і методів 
навчання. 
Розгляд і оновлення навчальних програм відповідно до потреб часу. 
Розробка стратегій розвитку, спрямованих на відновлення та розвиток університету. 

Міжнародна співпраця Залучення до міжнародної співпраці та обміну студентів для зміцнення міжнародного 
співробітництва, обміну досвідом та ресурсами. 

Ефективний фінансовий 
менеджмент 

Спрямування фінансових ресурсів на відновлення та інновації в освіті. Розробка 
стратегій залучення фінансування від держави, інвестицій міжнародних організацій і 
приватного сектору. 
Забезпечення фінансової стабільності та ефективного використання ресурсів для 
досягнення стратегічних цілей. 

Джерело: розроблено авторами на основі [2, 4, 14, 17, 30] 

 
Стратегії розвитку українських університетів в умовах воєнного стану та повоєнного 

відновлення України повинні бути узгоджені з вимогами «Стратегії розвитку вищої освіти на 2022-
2032 рр.» [25]; Указу Президента України «Про Цілі сталого розвитку України на період до 2030 
року» [28]; Указу Президента України «Про рішення Ради національної безпеки і оборони України» 
від 14 травня 2021 року «Про Стратегії людського розвитку» [27]; Постанови Кабінету Міністрів 
України «Про затвердження Національної економічної стратегії на період до 2030 року» [22]; Закону 
України «Про вищу освіту» [5]; Закону України «Про освіту» [7]; Закону України «Про наукову і 
науково-технічну діяльність» [6]; Закону України «Про пріоритетні напрямки розвитку науки і 
техніки» [9]; Закону України «Про професійний розвиток працівників» [10]; Закону України «Про 
забезпечення функціонування української мови як державної» [12]; Закону України «Про правовий 
режим воєнного стану» [11]; Указу Президента України «Про введення воєнного стану в Україні» 
[29]; Закону України «Про основи національного спротиву» [8]; Закону України «Про особливості 
трудових відносин в умовах воєнного стану» [13] та інші нормативні акти. 

Для забезпечення розвитку українських університетів в умовах повоєнного відновлення в 
європейському просторі вищої освіти та європейському дослідницькому просторі цілі та завдання 
Стратегій розвитку університетів мають відповідати основним принципам Болонського процесу, 
вимогам Римського міністерського комюніке щодо досягнення Цілей сталого розвитку до 2030 року, 
дотримуючись наступних принципів: «інклюзивність – кожен здобувач освіти має рівний доступ до 
вищої освіти і повну підтримку під час навчання; інноваційність – запровадження нових методик 
навчання, викладання та оцінювання, тісно пов’язаних із дослідженнями; взаємозв’язаність – спільні 
ініціативи та інструменти сприяють та посилюють міжнародну співпрацю та реформи, обмін 
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знаннями та мобільність персоналу й студентів» [23] та пріоритетам «Дорожньої карти з інтеграції 
науково-інноваційної системи України до Європейського дослідницького простору» (ЄДП) [18]. 

Концепція Європейського дослідницького простору складається з шести пріоритетів, 
спільно визначених Європейською комісією, навколо яких кожна країна ЄДП розробляє свою 
дорожню карту: «підвищення ефективності національних дослідницьких систем; спільне 
вирішення проблем, зумовлених глобальними викликами; вільний ринок праці дослідників; 
гендерна рівність; відкрита наука та відкриті інновації; розвиток міжнародного співробітництва» 
[15]. Для українських закладів вищої освіти інтеграція до Європейського дослідницького простору 
є інструментом поглиблення співпраці з науковою спільнотою ЄС та адаптації до європейських 
стандартів і норм у сфері науки та інновацій, що сприятиме сталому розвитку та 
конкурентоспроможності країни. Держава забезпечує інтеграцію національного дослідницького 
простору в європейський дослідницький простір відповідно до Закону України «Про наукову і 
науково-технічну діяльність» [6]. 

Інтеграція закладів вищої освіти України у європейський відповідає основним тенденціям 
розвитку систем вищої освіти країн Європейського Союзу. Так, наприклад, приналежність 
Економічного університету в Братиславі (Словаччина) до європейського простору вищої освіти та 
спільного європейського дослідницького простору закріплена в місії даного закладу вищої тсвіти 
[31]. 

Інтеграція науково-інноваційної системи України до Європейського дослідницького 
простору (ЄДП) вимагає системного та комплексного підходу. Впровадження дорожньої карти з 
інтеграції науково-інноваційної системи України до ЄДП забезпечить: «гармонізацію політики у 
сфері науки та інновацій відповідно до стандартів та норм ЄС; розширення доступу до наукових та 
інноваційних програм ЄС; розвиток дослідницьких інфраструктур України та їхню інтеграцію до 
дослідницьких інфраструктур ЄС; створення сприятливих умов для міжнародної та міжгалузевої 
мобільності вчених; застосування комплексного гендерного підходу у сфері науки та інновацій; 
застосування принципів відкритої науки та використання інструментів відкритого доступу ЄС; 
розвиток інноваційної інфраструктури з урахуванням кращих європейських практик; 
інтернаціоналізацію наукових досліджень та інновацій за межами ЄС» [15]. Інтеграція науково-
інноваційної діяльності українських університетів в умовах повоєнного відновлення до 
Європейського дослідницького простору орієнтована на розвиток наукового та інноваційного 
потенціалу країни, яка сприятиме взаємодії з європейськими партнерами та посилить 
конкурентоспроможність національної економіки.  

Основними напрями інтеграції українських університетів до ЄДП є: нормативна 
конвергенція; забезпечення відкритого доступу до наукових досліджень і публікацій та вільного 
доступу до електронних ресурсів для дослідників; мобільність науковців та студентів між 
українськими та європейськими університетами; розвиток інноваційної інфраструктури 
(технопарків, бізнес-інкубаторів); залучення до систем трансферу технологій та сприяння їх 
впровадженню; участь у міжнародних дослідницьких проектах і програмах та отримання грантів; 
розробка та впровадження європейських критеріїв оцінки досліджень та інновацій; розробка та 
участь у спільних платформах оцінювання результатів наукових досліджень; залучення фінансової 
підтримки від Європейського Союзу та інших міжнародних фондів; залучення приватного капіталу 
для фінансування науково-інноваційних проектів; забезпечення транспарентного, ефективного та 
чесного управління науковими та інноваційними інституціями. 

 
ВИСНОВКИ З ДАНОГО ДОСЛІДЖЕННЯ  

І ПЕРСПЕКТИВИ ПОДАЛЬШИХ РОЗВІДОК У ДАНОМУ НАПРЯМІ 
Таким чином, менеджмент університетів в умовах воєнного часу потребує динамічних змін 

щодо реалізації управлінських функцій і освітніх послуг у повному обсязі на основі впровадження 
цифрових технологій; організації освітнього процесу на всіх освітніх рівнях та створення належних 
умов слухачам курсів підвищення кваліфікації;визначення сильних і слабких сторін комунікації з 
працівниками структурних підрозділів; оцінки реальної ситуації проблем забезпечення доступу до 
фінансових ресурсів; впровадження інноваційних проектів і сучасних наукових інфраструктур та 
технологічних платформ; переорієнтації всіх учасників навчально-виховного процесу та нових 
способів, методів і принципів організації навчального процесу; організації служби психологічної 
підтримки у новому форматі; оновлення діяльності системи неформальної освіти; оновлення змісту 
та забезпечення якості освіти; розвитку механізмів трансферу технологій з наукових установ до 
підприємств; новий погляд на розробку загальних стратегій реалізації освіти; створення 
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інструментів для оцінки результативності та впровадження кращих практик; залучення 
громадськості до відкритого діалогу про значущість наукових досліджень та інновацій; сприяння 
інтернаціоналізації наукової системи. 

У післявоєнний період потрібно приділити велику увагу оновленню української системи 
освіти – гнучкому та прогнозованому розвитку педагогічного потенціалу; реалізації інноваційних 
проектів; відновленню сучасної інфраструктури; формуванню патріотичного духу у молоді та 
почуття громадської відповідальності в суспільстві; оцінці реальності вітчизняних проблем; 
оновленню змісту освіти; формулюванню нових стратегій освітніх реформ; інтеграції науки та 
освіти в міжнародне освітнє співтовариство; налагодженню співпраці між університетами, 
урядовими структурами, громадськістю та міжнародними партнерами у дослідницьких проектах 
та програмах для спільного вирішення проблем та забезпечення стабільності та розвитку системи 
освіти. 
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The effective functioning of higher education institutions in conditions of martial law is the outcome of the synergy among various 
indicators, including the strategic planning system for the development of universities, the allocation of powers, responsibilities, and duties among 
managers and employees, self-assessment of quality management, and the incorporation of successful management practices to develop the potential 
of higher education institutions. 

Given the turbulence of wartime, universities are developing and implementing functional medium-term development strategies. These 
strategies aim to establish secure conditions for learning and teaching, formulating and implementing quality management solutions based on 
effective management models and organizational structures, providing psychological support for students and employees, restoring educational 
infrastructure in the near future, preserving stable development in the educational space, and forming a competitive position for the university in 
the global scientific and educational field. Additionally, universities are undergoing continuous reform and quality transformation at all levels, 
making unplanned changes to internal regulatory documents, and more. 

The management of universities during war and post-war periods has undergone significant changes and required adaptation to new 
conditions. Management takes into account key aspects affecting the effectiveness of university management measures during these periods. These 
aspects include security measures and anti-crisis management, planning for the evacuation and resettlement of students, staff, and essential 
equipment in the event of an escalation of conflict, leveraging technology to provide online learning and remote work opportunities, rational use of 
resources, and developing strategies for financial stability during martial law. Other considerations involve determining the extent of damage and 
the need to restore university infrastructure, searching for financial resources to restore damaged buildings and equipment, introducing social and 
psychological support programs for students and staff who have suffered losses or experienced stress, adapting educational programs to new realities 
and the requirements of the labour market during post-war recovery, participating in international programs and projects for recovery and 
development, launching innovative programs and research to promote development and competitiveness, and establishing partnerships with the 
local community for interaction and mutual support. All these efforts involve active interaction with the entire university community and external 
stakeholders. 

Keywords: management, martial law, restoration, university, relocation. 
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