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У статті досліджено трансформацію освітнього лідерства в умовах повномасштабної війни на прикладі закладу вищої 
освіти, що функціонує у прифронтовому регіоні. Проаналізовано сучасний науковий дискурс щодо змін ролі освітнього лідер-
ства в умовах криз і воєнних викликів, що характеризуються зростанням значення інституційної стійкості, адаптивності 
управлінських моделей та ціннісно орієнтованих підходів до управління. На основі кейс-аналізу діяльності університету здій-
снено SWOT-аналіз внутрішніх і зовнішніх факторів функціонування інституції, що дозволило визначити сильні сторони, 
обмеження, можливості та загрози розвитку в умовах тривалої невизначеності. Застосування TOWS-аналізу дало змогу 
сформувати стратегічні напрями розвитку управління, орієнтовані на поєднання антикризових рішень із довгостроковими 
пріоритетами інституційного розвитку. Обґрунтовано, що освітнє лідерство в умовах війни набуває рис стратегічної гнуч-
кості, моральної відповідальності та інноваційної спрямованості, а також виступає чинником забезпечення безперервності 
освітнього процесу та збереження людського потенціалу університетів.
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Постановка проблеми. Повномасштабна війна в 
Україні кардинально змінила умови функціонування 
системи вищої освіти та поставила заклади освіти 
перед безпрецедентними викликами безпеки. Універ-
ситети змушені працювати в умовах постійних загроз 
для життя та здоров’я учасників освітнього процесу, 
руйнування інфраструктури, енергетичної нестабіль-
ності, вимушеної міграції студентів і викладачів, а також 
обмежених фінансових ресурсів. За таких обставин 
освітнє лідерство набуває нових змістових характерис-
тик, пов’язаних із забезпеченням безперервності освіт-
нього процесу, підтримкою академічних спільнот та 
збереженням стратегічної суб’єктності закладів освіти.

Актуалізація проблематики освітнього лідерства в 
кризових умовах пов’язана не лише з науковим інтер-
есом до трансформації управлінських моделей, але й із 
нагальними практичними завданнями відновлення та 
модернізації системи освіти. Зокрема, зростає потреба 
у виробленні ефективних стратегій управління в умо-

вах тривалої невизначеності, посилення інституцій-
ної стійкості університетів, розширення міжнародної 
співпраці та інтеграції української освіти до європей-
ського освітнього простору. Отже, освітнє лідерство 
постає як чинник забезпечення функціональної ста-
більності, інноваційного розвитку та соціальної відпо-
відальності закладів вищої освіти.

Наукове осмислення трансформацій освітнього 
лідерства в умовах війни потребує поєднання теоре-
тичних узагальнень із емпіричним аналізом реальних 
інституційних практик. Особливої уваги потребують 
університети, що функціонують у прифронтових регі-
онах, де управлінські рішення приймаються в умовах 
підвищеного ризику та високої динаміки змін. Саме 
тому дослідження стратегічних моделей лідерства в 
таких інституціях має важливе значення як для розви-
тку теорії освітнього менеджменту, так і для форму-
вання практичних механізмів забезпечення стійкості 
системи вищої освіти України.
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Аналіз останніх досліджень і публікацій. В Укра-
їні трансформація освітнього лідерства відбувається 
на тлі тривалих системних змін, зумовлених євроін-
теграційними процесами та реформуванням вищої 
освіти. Зокрема, реалізація положень Закону України 
«Про вищу освіту» [1] та імплементація принципів 
інституційної автономії актуалізували роль лідерства 
у стратегічному управлінні закладами вищої освіти. 
Водночас останнє десятиліття позначене накладанням 
кризових факторів, серед яких пандемія COVID-19 [2] 
та повномасштабна війна, що суттєво трансформували 
уявлення про функції та зміст освітнього лідерства.

Упродовж 2022–2024 років науковий дискурс про 
освітнє лідерство в України змінився, що зумовлено 
повномасштабною війною. Освітнє лідерство стали 
розглядати не лише як управлінський механізм, а як 
форму морального орієнтиру, інструмент згуртування 
спільнот і засіб відновлення освітнього процесу в над-
звичайних умовах.

Українські освітні лідери зіткнулися з надзвичай-
ними обставинами, які вимагають не лише адміністра-
тивної компетентності, а й високого рівня емоційної 
стійкості, здатності до морального вибору та гума-
ністичного підходу до управління [3]. У сфері вищої 
освіти постала криза управління, пов’язана із втратами 
інфраструктури, масовим виїздом студентів і викла-
дачів за кордон, а також нестачею ресурсів. Автори 
[4] аналізують, як керівники ЗВО реагують на ці 
виклики через впровадження кризових стратегій, циф-
рових форматів навчання та посилення міжнародної  
співпраці. 

Викликами, з якими стикаються освітні лідери під 
час війни, є моральна невизначеність, втома управ-
лінців, брак системної підтримки та необхідність 
утвердження нових ціннісних моделей керівництва 
[5]. У європейському контексті (Німеччина і Ірлан-
дія) роль освітніх лідерів щодо інтеграції українських 
дітей-біженців полягає в фасилітаторстві включення, 
культурному посередництві, захисті психосоціального 
благополуччя новоприбулих дітей [6, 7]. В іншій інтер-
претації [8] освітнє лідерство під час тривалого кон-
флікту постає як «критичний бриколаж», тобто здат-
ність збирати, компонувати й адаптувати різнорідні 
ресурси, ідеї та методики для забезпечення освітнього 
процесу. Такий підхід вимагає високого рівня емпатич-
ності, рефлексії та адаптивності.

Прагматичний вектор розвитку лідерства через 
впровадження бізнес-симуляцій у підготовку управлін-
ців освіти дає змогу моделювати кризові ситуації, роз-
вивати стратегічне мислення та формувати управлін-
ські рішення в умовах невизначеності [9]. Управлінські 
погляди директорів закладів освіти в Україні зосеред-
жені на тому, як війна впливає на посиленні фокусу на 
турботі та моральній відповідальності за колектив [10].

Проаналізовані дослідження свідчать, що в умовах 
війни освітнє лідерство в Україні та за її межами отри-
мує нові сенси - від кризової адаптації до трансфор-
мації управлінських підходів, інтеграції гуманітарних 

цінностей, розвитку нових моделей відповідальності й 
солідарності. Попри зростання кількості досліджень, 
певні питання залишаються недостатньо висвітленою. 
Зокрема, бракує комплексних емпіричних робіт, що 
поєднують теоретичний аналіз освітнього лідерства з 
дослідженням реальних інституційних практик функ-
ціонування університетів в умовах війни. Недостатньо 
дослідженими залишаються стратегічні моделі адап-
тації закладів вищої освіти у прифронтових регіонах, 
а також використання інтегрованих аналітичних під-
ходів для моделювання управлінських рішень у ситу-
аціях тривалої невизначеності.. Тобто зростає роль 
українського кейсу в глобальній академічній дискусії, 
де освітнє лідерство розглядається як чинник стійкості, 
інноваційності та соціального відновлення в часи воєн-
них і гуманітарних криз.

Постановка завдання полягає у визначенні осно-
вних напрямів дослідження трансформації освітнього 
лідерства в умовах війни. Метою статті є аналіз страте-
гічних підходів до управління закладом вищої освіти, 
що функціонує у прифронтовому регіоні. Для досяг-
нення цієї мети передбачено: здійснити кейс-аналіз 
діяльності закладу вищої освіти в умовах підвищеного 
ризику; провести SWOT-аналіз внутрішніх і зовнішніх 
факторів його функціонування; застосувати TOWS-
аналіз для моделювання стратегічних напрямів розви-
тку управління в умовах тривалої невизначеності.

Виклад основного матеріалу. Кейс Сумського 
державного університету - одного з провідних ЗВО 
східної України, що функціонує у прифронтовій зоні, 
демонструє стійкість та інноваційність в умовах війни. 
SWOT-аналіз [11] навчального закладу (рис. 1) дозво-
лить глибше зрозуміти сильні сторони, вразливості, 
можливості й загрози, що постають перед освітнім 
лідерством у критичних умовах.

Серед сильних сторін варто відзначити стійкість 
університету, який продовжував функціонувати навіть 
під час оточення міста російськими військами. Ефек-
тивна координація структурних підрозділів та вико-
ристання внутрішньої інформаційної системи забез-
печують безперервність освітнього процесу. Розвинена 
система електронного документообігу та управління 
сприяє оперативному прийняттю рішень. Присутність 
у міжнародних рейтингах посилює співпрацю з інозем-
ними партнерами, що підтримує освітню та наукову 
діяльність. Водночас існують і слабкі сторони, серед 
яких залежність від відстані до зони бойових дій, що 
впливає на стабільність функціонування університету. 
Відсутність обов’язкової системи навчання сучасному 
освітньому менеджменту для керівників підрозділів, 
необхідність швидкої адаптації до змін, яка призво-
дить до високого рівня стресу у працівників, а також 
недостатньо гнучка (бюрократична) система залучення 
донорських коштів на відновлення (фандрейзинг) нега-
тивно впливають на робочі процеси в університеті. 

Серед можливостей слід виокремити розширення 
міжнародної співпраці, що відкриває нові напрямки для 
академічної мобільності та спільних досліджень; впро-
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вадження інноваційних освітніх технологій для покра-
щення якості навчання; залучення додаткових ресурсів 
через грантові програми та міжнародні проєкти, що 
сприяє покращенню матеріального стану університету. 
Разом із тим існують і загрози: тривала воєнна агре-
сія створює постійні ризики для безпеки студентів та 
персоналу, можливі перебої в енергопостачанні та інф-
раструктурні пошкодження можуть ускладнити освіт-
ній процес, економічна нестабільність в країні здатна 
призвести до зменшення фінансування освіти та науки. 
Існує також ризик втрати контингенту українських та 
іноземних студентів і викладачів. 

Проведений SWOT-аналіз дозволив виявити осно-
вні сильні та слабкі сторони діяльності університету, 
а також окреслити зовнішні можливості та загрози 
його розвитку в умовах сучасних кризових викликів. 
З метою формування стратегічних підходів до подаль-
шого розвитку здійснено TOWS-аналіз (таблиця 1), що 
базується на поєднанні внутрішніх і зовнішніх факто-
рів з урахуванням їх взаємодії та взаємовпливу.

SO-стратегії спрямовані на активне використання 
наявних сильних сторін для реалізації наявних мож-
ливостей. Зокрема, дистанційна система освіти дозво-
ляє університету розширити міжнародну аудиторію та 
залучити студентів з різних країн, незалежно від їхнього 
фізичного місцезнаходження. Високі міжнародні рей-
тинги створюють передумови для активної участі в 
грантових програмах та міжнародних проєктах, що 
сприятиме підвищенню фінансової та наукової спро-
можності закладу. Розвинені внутрішні інформаційні 
системи й координаційні механізми можуть стати осно-
вою для впровадження новітніх освітніх технологій.

ST-стратегії орієнтовані на використання сильних 
сторін для нейтралізації загроз. Наприклад, розвиток 
дистанційних освітніх технологій мінімізує залежність 
від фізичної інфраструктури в умовах перебоїв енерго-
постачання та загроз безпеці. Залучення міжнародних 
партнерів дозволяє диверсифікувати джерела фінан-
сування в умовах економічної нестабільності, а ефек-
тивна інформаційна система забезпечує оперативне 
реагування на зміни зовнішнього середовища.

WO-стратегії передбачають подолання внутрішніх 
слабких сторін шляхом реалізації зовнішніх можливос-
тей. Грантові програми можуть стати джерелом фінан-
сування для запровадження навчання керівників під-
розділів основам освітнього менеджменту. Інноваційні 
IT-рішення дозволять удосконалити процедури залу-
чення донорських коштів, а новітні освітні технології 
допоможуть частково компенсувати наслідки роботи в 
умовах невизначеності та нестабільності.

WT-стратегії формуються для мінімізації як слаб-
ких сторін, так і загроз. Одним із завдань є розробка 
кризового плану дій для забезпечення безперервності 
освітнього процесу в умовах тривалих викликів. Спро-
щення бюрократичних процедур залучення допомоги 
дозволить оперативно реагувати на надзвичайні ситу-
ації. Особливої уваги потребує створення системи 
психологічної підтримки для студентів та персоналу, що 
сприятиме збереженню людського капіталу університету.

Таким чином, результати TOWS-аналізу дозволя-
ють окреслити 

–	 короткострокові антикризові заходи, спрямовані 
на забезпечення безперервності освітнього процесу та 
стабілізацію діяльності університету, 

Рисунок 1 – SWOT-аналіз управління Сумського державного університету
Джерело: розроблено авторами на основі [12-18]

 

Сильні сторони
Функціонування навіть під час окупації
Координація підрозділів та внутрішня
інформаційна система
Розвинена система електронного документообігу
Високі міжнародні рейтинги
Дистанційна система освіти

Слабкі сторони
Залежність від відстані до зони бойових дій
Робота в умовах невизначеності
Відсутність обов'язкового навчання освітньому
менеджменту для керівників підрозділів
університету
Бюрократична система залучення донорських
коштів на відновлення (фандрейзинг).

Можливості
Розширення міжнародної співпраці
Впровадження інноваційних освітніх технологій
Залучення додаткових ресурсів через грантові
програми та міжнародні проєкти

Загрози
Тривала воєнна агресія
Можливі перебої в енергопостачанні та
інфраструктурні пошкодження
Економічна нестабільність в країні
Втрата контингенту студентів, викладачів

SWOT



61№ 1-2 (105-106) 2025   

Механiзм регулювання економiки

–	 довгострокові стратегічні орієнтири його розви-
тку в умовах тривалої нестабільності. 

Узагальнення отриманих результатів свідчить про 
доцільність поєднання адаптивних управлінських 
рішень із проактивними стратегічними підходами, 
орієнтованими на посилення інституційної стійкості, 
розвиток міжнародної співпраці та цифрову трансфор-
мацію освітнього середовища. Запропонована страте-
гічна матриця може слугувати аналітичним інструмен-
том для підтримки управлінських рішень у ситуаціях 
високої невизначеності та сприяти формуванню зба-
лансованої моделі розвитку університету, що поєднує 
антикризову гнучкість із довгостроковими пріорите-
тами інституційного зростання.

Висновки. Трансформація освітнього лідерства в 
умовах війни засвідчує глибоку зміну управлінських 
парадигм у сфері вищої освіти, що проявляється у змі-
щенні акцентів від адміністративної раціональності 
до адаптивності, ціннісної орієнтованості та страте-
гічної гнучкості. Лідерство в сучасних кризових умо-
вах набуває складного характеру, поєднуючи функції  
антикризового управління, забезпечення безперерв-
ності освітнього процесу та підтримки академічних 
спільнот. Особливого значення набуває людиноцен-
тричний вимір управління, орієнтований на інклюзив-
ність, психологічну безпеку та збереження людського 

потенціалу освіти, що узгоджується з сучасними під-
ходами до розвитку інклюзивної освітньої системи в 
Україні [19].

Виявлено, що стратегічна ефективність освітнього 
лідерства значною мірою визначається здатністю інте-
грувати антикризові рішення з довгостроковими орі-
єнтирами інституційного розвитку. Важливими чин-
никами стійкості університетів виступають цифрова 
трансформація управлінських процесів, розширення 
міжнародної співпраці, диверсифікація ресурсів і 
впровадження інноваційних управлінських практик. 
Цифровізація освітнього середовища та інноваційні 
підходи до організації навчання і управління роз-
глядаються як драйвери модернізації системи вищої  
освіти [20].

Отримані результати дозволяють розглядати 
освітнє лідерство в умовах війни як контекстно зумов-
лений процес, що формується під впливом екстремаль-
них зовнішніх викликів і водночас виступає ресурсом 
інституційної стійкості та розвитку. Практична цін-
ність узагальнень полягає у можливості використання 
стратегічних аналітичних підходів для посилення 
управлінської спроможності закладів вищої освіти, 
формування адаптивних моделей керівництва та забез-
печення сталості освітніх інституцій у періоди трива-
лої нестабільності.

Таблиця 1 –  Результати TOWS-аналізу стратегії розвитку менеджменту університету  
в умовах кризових викликів

Можливості (O) Загрози (T)
SO-стратегії (макс-макс) ST-стратегії (макс-мін)

С
ил

ьн
і с

то
ро

ни
 

(S
)

Використати дистанційну освіту для залучення 
міжнародних студентів. Задіяти високі міжнародні 
рейтинги для розширення міжнародних грантів 
та співпраці. 
Розвинути електронний документообіг для участі 
в міжнародних дослідженнях і проєктах
Використати координацію підрозділів для впровадження 
новітніх освітніх технологій.

Зміцнювати дистанційну систему для мінімізації ризиків 
перебоїв в інфраструктурі. 
Активно просувати міжнародні партнерства як фінансову 
«подушку безпеки» під час економічної нестабільності.
Використати інформаційну систему для оперативного 
реагування на форс-мажори.

С
ла

бк
і с

то
ро

ни
 

(W
)

WO-стратегії (мін-макс) WT-стратегії (мін-мін)
Використати грантові програми для організації навчання 
менеджменту підрозділів.
Оптимізувати внутрішні процеси залучення коштів за 
допомогою інноваційних IT-рішень.
Впровадити освітні технології для часткової компенсації 
роботи в умовах невизначеності та ризиків.

Розробити кризовий план для роботи в умовах тривалих 
загроз та перебоїв.
Спрощувати бюрократичні процедури для оперативного 
залучення допомоги під час надзвичайних ситуацій.
Посилити психологічну підтримку студентів 
та персоналу для збереження контингенту.

Джерело: розроблено авторами
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This article examines the transformation of educational leadership under the conditions of full-scale war, using a case study of a 

higher education institution located in a frontline region of Ukraine. The study is grounded in the premise that wartime disruptions 
fundamentally reshape the functions, priorities, and value orientations of university leadership, shifting the focus from traditional 
administrative efficiency toward resilience, adaptability, and ethically grounded decision-making. The paper analyzes the evolving 
scholarly discourse on educational leadership in crisis contexts, highlighting the growing emphasis on adaptive governance, institutional 
sustainability, and value-driven leadership practices. Particular attention is paid to the Ukrainian context, where universities have 
been forced to operate under extreme uncertainty, infrastructural damage, forced displacement of academic communities, and financial 
constraints. These conditions necessitate new leadership models capable of balancing crisis response with long-term institutional 
development. A qualitative case study approach is employed to explore the strategic responses of a university operating in a high-risk 
environment. The methodological framework integrates SWOT analysis to identify internal strengths and weaknesses, as well as external 
opportunities and threats influencing institutional functioning. Building on this diagnostic stage, a TOWS analytical matrix is applied 
to model strategic alternatives and align institutional capacities with environmental challenges. This combined approach enables a 
structured interpretation of leadership practices under prolonged crisis conditions. The findings demonstrate that wartime educational 
leadership is characterized by increased strategic flexibility, intensified international cooperation, digital transformation, and the 
prioritization of human-centered governance. The study reveals that effective leadership in such contexts relies on integrating crisis 
management with long-term strategic vision, ensuring the continuity of educational processes while maintaining institutional identity 
and developmental trajectories. The paper contributes to the theoretical understanding of educational leadership by conceptualizing it 
as a multidimensional and adaptive phenomenon shaped by extreme external shocks. From a practical perspective, the results provide 
strategic insights for higher education institutions operating in unstable environments, offering analytical tools for strengthening 
institutional resilience and leadership capacity. The study also highlights the broader relevance of the Ukrainian experience for the 
global academic discourse on leadership in conditions of armed conflict and systemic disruption.
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management, SWOT analysis, TOWS analysis.
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