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У статті розглянута проблема сталого розвитку українських університетів в умовах російсько-української війни, що 
спричинила значні виклики для закладів вищої освіти: фізичне переміщення університетів, руйнування 
інфраструктури, відтік кадрів і студентів, ризик об’єднання з іншими закладами, що може призвести до втрати 
академічної автономії, зниження якості освіти та розпаду наукових шкіл. Особлива увага приділена питанням 
стратегічного управління в кризових умовах, збереженню ідентичності переміщених університетів і їх інтеграції у 
глобальний освітній простір. У статті проаналізовано досвід українських університетів, які змушені були переїхати 
через війну, зокрема ситуацію Бердянського державного педагогічного університету. Розглянуті можливі сценарії 
сталого розвитку переміщених закладів, зокрема можливість переходу на принципи платформної економіки, 
інтеграції з іншими університетами, цифровізація та розвиток дистанційного навчання. Окрема увага приділена 
міжнародному досвіду стратегічного управління в умовах криз. Наголошено на важливості комунікаційної стратегії, 
що сприяє збереженню довіри та боротьбі з дезінформацією. Підкреслено значення проактивного підходу до 
планування, цифрової трансформації та гнучких фінансових моделей для забезпечення стабільності українських 
університетів у воєнний і післявоєнний період. 
Ключові слова: війна, переміщений університет, стратегічний розвиток, сталий розвиток, сценарій, цифровізація, 
онлайн-навчання, платформна економіка. 
 
The sustainable development of Ukrainian universities amidst the Russia-Ukraine war is critically important to ensuring the 
continuity of the educational process, preserving scientific potential, and adapting higher education institutions to 
contemporary challenges. The ongoing war has significantly impacted higher education institutions, leading to the physical 
relocation of universities, the destruction of infrastructure, and the displacement of both academic staff and students. One of the 
significant challenges facing the higher education system is the potential merger of displaced universities with other institutions 
as mandated by the Ministry of Education and Science of Ukraine. Such measures may have several negative consequences, 
including a decline in the quality of educational programs and the fragmentation of established research schools. In this context, 
it is crucial to investigate sustainable development scenarios that incorporate international experience while preserving the 
identity of relocated institutions and their integration into the global educational space. The occupation of significant territories 
in eastern and southern Ukraine by Russian forces has forced numerous universities to relocate to ensure their survival and 
continued operation. This situation underscores the urgent need for strategic approaches to overcoming uncertainty and 
ensuring the organizational resilience of displaced universities. Scenario planning is a crucial tool for sustainable development 
in higher education, particularly in crises such as war. The study explores potential scenarios for the sustainable development of 
displaced universities by considering key factors such as the risk of further territorial occupation and the level of integration 
with other educational institutions. The analysis reveals nine potential scenarios, each requiring distinct strategies such as 
relocation, digital transformation, security reinforcement, and academic program adjustments. Importantly, digitalization is 
identified as a critical component for ensuring the sustainability of displaced universities by enabling remote learning, virtual 
collaborations, and online resource management. 
Keywords: war, relocated university, strategic development, sustainable development, scenario, digitalization, online learning, 
platform economy. 

Вступ 

Сталий розвиток українських університетів в умовах російсько-української війни є критично 
важливим для забезпечення безперервності освітнього процесу, збереження наукового потенціалу та 
адаптації вищої освіти до сучасних викликів. Війна спричинила значні зміни в діяльності закладів вищої 
освіти, зокрема через фізичне переміщення університетів, руйнування інфраструктури, відтік кадрів і 
студентів. Одним з основних викликів для розвитку системи вищої освіти є можливе об’єднання 
університетів, зокрема приєднання переміщених закладів до інших університетів за рішеннями 
Міністерства освіти і науки України. У цьому контексті актуальним є дослідження сценаріїв сталого 
розвитку університетів, що враховують міжнародний досвід, збереження ідентичності переміщених 
закладів і їх інтеграцію у глобальний освітній простір. 

У результаті росіи ської  окупації  значних територіи  східної  та південної  частин Украї ни багато 
університетів стикнулися з гострою потребою переї зду, щоб забезпечити своє виживання та продовження 
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роботи. Одним з таких закладів є Бердянськии  державнии  педагогічнии  університет (БДПУ), якии  
внаслідок окупації  росіи ськими віи ськами м. Бердянськ був змушении  у квітні 2022 р. перенести свою 
діяльність до м. Запоріжжя. Водночас БДПУ зазнав суттєвих втрат: усе обладнання, техніка та архіви 
університету залишилися в Бердянську. Згодом ці ресурси були захоплені окупаціи ною владою, 
залишивши університет без фізичної  та матеріальної  інфраструктури. 

Переміщення університетів в умовах російсько-української війни підкреслює критичну потребу в 
стратегічних підходах до подолання невизначеності та забезпечення організаційної стійкості. У цьому 
контексті сценарне планування постає життєво важливим інструментом для таких університетів, щоб 
вирішувати непередбачувані виклики та готуватися до різноманітних майбутніх можливостей, 
підтримуючи свою місію та безперервність навіть у часи кризи.  

Дослідження стратегічного управління в умовах кризи активно розглядають у наукових працях, 
зокрема у контексті бізнес-моделювання, соціально-економічного розвитку та освітніх трансформаціи . 
Так, в роботі [3] розглядають питання адаптації  організаціи них структур до кризових умов. Стратегічні 
напрями розвитку інклюзивної  економіки Украї ни в умовах кризи були висвітлені у роботі [5]. Особливу 
увагу у кризовому управлінні приділено цифровізації  та адаптації  організаціи  до технологічних викликів. 
Наприклад, у роботі [2] автори досліджують вплив цифрових інструментів на стіи кість особистості в 
умовах віи ни, що має бути враховано и  у стратегічному управлінні університетами. У дослідженнях [9, 18] 
автори акцентують увагу на стратегічних складових розвитку освіти в умовах нестабільності. Своєю 
чергою, роботи [4, 6] присвячені дослідженням основних підходів у забезпеченні підтримки ринку праці в 
умовах віи ни, що є важливою складовою стратегії  виживання и  адаптації  організаціи . 

Застосування сценарного планування в контексті переміщених університетів стало критичною 
складовою стратегічного управління, особливо в умовах невизначеності, спричинених війною. Переміще-
ні університети стикаються з унікальними викликами, які вимагають адаптивних і проактивних стратегій 
для забезпечення стійкості та зростання. Сценарне планування пропонує структурований підхід для 
передбачення потенційних майбутніх подій і підготовки до різноманітних сценаріїв, що є особливо цінним 
для установ, які працюють у невизначеному середовищі [10]. Переміщені університети повинні інтегру-
вати сценарне планування у свої стратегічні рамки, щоб підтримувати роботу та оперативно реагувати на 
зміни під час російсько-української війни. Потреба в гнучкості особливо важлива, коли університети 
повинні управляти своїми ресурсами, працюючи в умовах обмежень, накладених війною [11].  

Беззубко Б. та Пономарьова А. підкреслюють, що переміщені університети в Україні стикаються з 
новими викликами та перспективами, наголошуючи на ролі інструментів стратегічного управління, таких 
як сценарне планування, у подоланні цих труднощів [12].  

Сценарне планування може бути особливо корисним для подолання невизначеності, спричиненої 
зовнішніми факторами [17], такими як турбулентність, економічні кризи та суспільні зміни. У роботі [8] 
автори зазначають, що, окрім економічних факторів, університети також повинні вирішувати такі 
проблеми, як підтримка своїх спільнот через сталість академічної та наукової діяльності.  

Ефективність сценарного планування в управлінні невизначеністю виходить за межі сектору 
вищої освіти. Наприклад, фінансові компанії в Північній Македонії застосували сценарне планування, щоб 
адаптуватися до економічної нестабільності [13]. Хоча контексти відрізняються, основний принцип 
передбачення низки майбутніх можливостей залишається актуальним для університетів, які стикаються 
з викликами. Гнучкість планування сценаріїв дозволяє установам досліджувати альтернативні шляхи, 
незалежно від того, чи вони зосереджені на відновленні, зростанні чи підтримці стабільності. У 
дослідженні [14] автори обговорюють використання сценарного планування в публічних бібліотеках, які 
мають адаптуватися до мінливих потреб своїх громад. Застосування сценарного планування 
університетами, особливо тими, які змушені переїхати, може допомогти керівництву університетів 
ухвалити рішення, що забезпечать безперервність освіти та досліджень, попри зовнішні виклики. 
Подібним чином ідеї стратегічного планування, представлені в дослідженні [15], окреслюють, як 
планування сценаріїв допомагає організаціям активно працювати з майбутніми можливостями та 
створювати адаптивні стратегії, які забезпечують стійкість організації. 

У контексті російсько-української війни значення сценарного планування стає ще більш 
помітним. У роботах [7, 16] досліджують концепцію переміщених університетів і проблеми, з якими вони 
стикаються під час адаптації до нових реалій. Здатність передбачати потенційні виклики та готуватися до 
різноманітних результатів є важливою для подальшої роботи переміщених установ. Ефективне 
управління під час війни та післявоєнного відновлення вимагає інтеграції сценарного планування в 
ширше стратегічне планування, гарантуючи, що університети залишатимуться стійкими в умовах 
політичних та економічних потрясінь [1]. 

Формулювання цілей статті 

Метою статті є визначення можливостеи  застосування сценарного підходу до формування 
стратегії  сталого розвитку украї нських університетів в умовах повномасштабного вторгнення. 

Виклад основного матеріалу дослідження 

В умовах, коли украї нські університети стикаються з росіи ською агресією, сценарне планування 
набуває критичного значення. Це дозволяє установам підготуватися до низки можливостеи  – від 
продовження роботи в умовах підвищеної  загрози безпеці до повномасштабної  евакуації  та переміщення. 
Сценарне планування – інструмент стратегічного прогнозування, що спочатку був розроблении  для 
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віи ськових і бізнес-застосунків. Сьогодні він все більше актуальнии  у секторі вищої  освіти, особливо в 
умовах турбулентності. Цеи  підхід передбачає створення кількох вірогідних сценарії в маи бутнього та 
розроблення стратегіи  для вирішення кожного з них, що дозволяє університетам залишатися гнучкими 
та реагувати на обставини, що швидко змінюються. Табл. 1 демонструє сценарії  сталого розвитку 
переміщеного університету в умовах турбулентності, враховуючи два основні фактори: ступінь загрози 
захоплення територіи  росіи ськими віи ськами та ступінь ризику приєднання переміщеного університету 
до іншого університету. Розглянуто дев’ять можливих сценарії в, кожен з яких передбачає різні стратегії , 
такі як евакуація, інтеграція, переорієнтація на платформну економіку.  

Таблиця 1. Сценарії сталого розвитку переміщеного університету в умовах турбулентності 
 Ступінь ризику приєднання переміщеного університету до іншого університету 
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 Високии  ризик Середніи  ризик Низькии  ризик 

Висока 
загроза 

1. Евакуація працівників і 
документації ; переорієнтація 

на діяльність у межах 
платформної  економіки або 

інтеграція з іншим 
університетом. 

2. Евакуація працівників і документації ; 
визначення перспектив переорієнтації  на 

діяльність у межах платформної  
економіки та перспектив інтеграції  з 
іншим університетом, впровадження 

дистанціи ного навчання. 

3. Евакуація працівників і 
документації ; реалізація 

заходів з забезпечення умов 
сталого розвитку 

переміщеного університету. 

Середня 
загроза 

4. Підготовка евакуації , 
посилення безпеки; 

переорієнтація на діяльність 
у межах платформної  

економіки або інтеграція з 
іншим університетом. 

5. Підготовка евакуації , посилення 
безпеки; визначення перспектив 

переорієнтації  на діяльність у межах 
платформної  економіки та перспектив 

інтеграції  з іншим університетом, 
впровадження дистанціи ного навчання. 

6. Підготовка евакуації , 
посилення безпеки; 
реалізація заходів із 

забезпечення умов сталого 
розвитку переміщеного 

університету. 

Низька 
загроза 

7. Планування евакуації ; 
переорієнтація на діяльність 

у межах платформної  
економіки або інтеграція з 

іншим університетом. 

8. Планування евакуації ; визначення 
перспектив переорієнтації  на діяльність у 
межах платформної  економіки та перс-
пектив інтеграції  з іншим університетом, 
впровадження дистанціи ного навчання. 

9. Планування евакуації ; 
реалізація заходів з 

забезпечення умов сталого 
розвитку переміщеного 

університету. 

Джерело:розроблено автором. 

Запропоновані в табл. 1 сценарії допомагають університету планувати свої дії залежно від рівня 
загроз і ризиків, забезпечуючи гнучкість та адаптивність в умовах невизначеності. Варто відзначити, що 
за будь-яким сценарієм для переміщеного університету важливим інструментом забезпечення його 
сталого розвитку є цифровізація. 

Українські університети у кризові часи стикаються з викликом збереження людського капіталу. 
Викладачі, дослідники та адміністративний персонал є основою академічної спільноти, тому важливо 
забезпечити їм психологічну підтримку, гнучкі умови праці та можливості професійного розвитку. 
Університети мають адаптувати свої підходи до управління персоналом, щоб зберегти талановитих 
фахівців і створити стабільне освітнє середовище. Партнерство з українськими та міжнародними 
закладами освіти стає критично важливим для забезпечення безперервності навчального процесу та 
дослідницької діяльності. Співпраця з університетами, які розташовані на відносно безпечних територіях, 
дозволяє продовжити навчання студентів, обмінюватися досвідом і ресурсами, а також залучати 
додаткове фінансування для подолання кризи. Угоди з міжнародними партнерами можуть допомогти у 
створенні спільних дослідницьких проєктів, онлайн-курсів і програм подвійних дипломів, що підвищить 
конкурентоспроможність української освіти на світовій арені. 

Цифрова трансформація є одним з основних факторів, що забезпечують виживання та подальший 
розвиток університетів у складних умовах. Перехід на дистанційне навчання, створення ефективних 
онлайн-курсів і впровадження технологій доповненої й віртуальної реальності можуть значно підвищити 
якість освіти в умовах кризи. Важливо також розвивати цифрову інфраструктуру: удосконалювати 
платформи для дистанційного навчання, створювати віртуальні лабораторії та використовувати новітні 
технології для інтерактивного навчання. 

З огляду на воєнні загрози, університети повинні бути готові до переміщення. Це передбачає 
розроблення чітких стратегій, які включатимуть евакуацію персоналу, перенесення матеріальної бази, 
збереження дослідницьких проєктів і відновлення навчального процесу в нових умовах. 

Фінансова стабільність вищих навчальних закладів також є важливою проблемою під час кризи. 
Для зменшення фінансових ризиків необхідно розробити гнучкі моделі фінансування, що включають 
створення резервних фондів, розширення джерел фінансування через міжнародну співпрацю та оптимі-
зацію витрат без зниження якості освіти. В умовах кризи університети мають знаходити нові джерела 
фінансування, зокрема міжнародні гранти, благодійні фонди та підтримку бізнесу. Важливим є також 
розвиток інноваційних програм навчання, які відповідатимуть новим суспільним і економічним реаліям.  

Підтримка зв’язку з академічною спільнотою, студентами та партнерами допоможе зберегти 
довіру та протидіяти дезінформації. Використання онлайн-платформ, мобільних додатків і соціальних 
мереж дозволить університетам залишатися у контакті з викладачами та студентами навіть за умов 
вимушеного переміщення. Ефективна комунікація допомагає запобігати паніці та підтримувати довіру, 
особливо у сценаріях переміщення, як це показує досвід БДПУ, що стикнулися з розпорошенням персоналу 
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та енергетичною кризою. Упровадження стратегій безперервності роботи є важливим для стійкості вищої 
освіти під час війни. 

Висновки та перспективи подальших розвідок 

Ситуація на фронтах російсько-українського протистояння загострюється, і університети на сході, 
півдні та північному сході України постають перед складним вибором: як бути далі, щоб забезпечити 
сталий розвиток та ефективно продовжувати свою діяльність. Турбулентність створює додаткові 
виклики для українських університетів, такі як втрата викладацького складу, енергетична криза та 
розпорошення академічної спільноти через вимушене переміщення. Тому критично важливо 
впроваджувати ефективні стратегії для збереження освітньої діяльності та адаптації до нових умов. 
Створюючи вірогідні майбутні сценарії, університети можуть краще оцінювати ризики та приймати 
обґрунтовані рішення, які збалансовують їхні короткострокові потреби з довгостроковими цілями. 
Сценарне планування дозволяє створювати гнучкі стратегії, які можна коригувати відповідно до 
мінливих обставин, гарантуючи, що університет може продовжувати надавати високоякісну освіту та 
проводити дослідження навіть за складних умов. 

Запропонована структура сценарного планування надає українським університетам надійний 
інструмент для передбачення та підготовки до різноманітних майбутніх викликів. Застосовуючи 
структурований, проактивний підхід до управління кризою, університети можуть забезпечити 
безперервність роботи, зберегти людський капітал і підтримувати свою академічну місію навіть за 
найважчих обставин. Проведений аналіз пропонує дорожню карту для інших університетів, які 
стикаються з подібними кризами, ілюструючи, як стійкість, здатність до адаптації та стратегічне 
передбачення можуть перетворити навіть найскладніші обставини на можливості для зростання та 
оновлення.  
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