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У статті показана роль управ-
ління різноманіттям для ста-
лого розвитку університетів в 
умовах війни в Україні та пово-
єнного відновлення. Просування 
ідей менеджменту різноманіття, 
зокрема, в освітніх спільнотах, 
університетах, може бути чинни-
ком сталого розвитку не тільки 
університетів, а й суспільства. 
Запозичення із бізнес сфери 
принципів інклюзивної політики 
та менеджменту різноманіття 
можуть покращити освітній ме-
неджмент. Розкрито важливий 

аспект менеджменту різнома-
ніття в фокусі соціальної інклю-
зії та психічного здоров’я. Пока-
зана важлива роль Європейських 
проєктів міжнародної технічної 
допомоги, зокрема, тих, які впро-
ваджуються в УДУ імені Михай-
ла Драгоманова. 

Публікація підготовлена за підтрим-
ки Європейської Комісії, але публікація 
відображає точку зору лише авторів і 
Комісія не може відповідати за будь-
яке використання інформації, яка в ній 
міститься.
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Вступ. Під час війни необхідність 
відновлення та стійкості університетів в 
Україні стала першочерговим завданням, 
в тому числі і для наших європейських 
партнерів. Проєкти міжнародної техніч-
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ної допомоги ще до війни були потужним 
фактором змін в українській системі ви-
щої освіти, зокрема, проєкти розбудови 
потенціалу вищої освіти КА2. Багато 
українських університетів не тільки оно-
вили і зробили актуальним зміст своїх 
освітніх програм, а й вдосконали методи 
викладання, інфраструктуру освітнього 
простору. Одними із основних здобутків 
інтернаціоналізації вищої освіти Украї-
ни є світоглядні, ціннісні трансформації 
не тільки в освітніх, а й в управлінських 
процесах. Принципи різноманіття, інклю-
зії стали нормою для університетського 
врядування, посилюється третя місія уні-
верситетів, вони стають більш відкрити-
ми для суспільства. Ціннісні трансформа-
ції на засадах управління різноманіттям 
та складністю є надзвичайно актуальними 
не тільки для університетів, а й для всьо-
го суспільства. Адже глобальна кризова 
ситуація, яка загострюється через трива-
ючу війну в Україні, ставить під загрозу 
виживання всього суспільства, а не тіль-
ки університетів. Для України ситуація 
стає ще більш наявною, адже ми змушені 
долати виклики повномасштабної війни 
та повоєнного відновлення. І для подо-
лання цих складних соцієтальних про-
блем потрібні нові принципи управління 
університетами. 

Постановка проблеми дослідження. 
В подоланні викликів кризових станів су-
спільства набуває особливої актуальності 
сталий розвиток спільнот, в тому числі 
освітніх. На яких засадах може відбува-
тися сталий розвиток складних систем в 
складному соціальному середовищі – це 
питання для дослідників та практиків 
управління, зокрема, управління освіт-
німи закладами. Гетерогенність, різнома-
нітність освітніх спільнот вимагає певних 
компетенцій не тільки від управлінців, а 
й від усіх учасників освітнього процесу, 
актуалізує питання ефективного менедж-
менту різноманіття.

Стан розробки проблеми дослідження.  
В практичній площині дослідження ме-
неджменту різноманіття в сфері вищої 
освіти слід зазначити роль проєктів між-

народної технічної допомоги Еразмус+, 
що реалізувалися в українських універ-
ситетах, зокрема, в НПУ ім. М.П. Дра-
гоманова та наразі реалізуються в УДУ 
імені Михайла Драгоманова. Вони не 
тільки відкривають перспективи подаль-
ших досліджень соціальної згуртованості, 
міжкультурних комунікацій, просування 
культурного різноманіття в соціокуль-
турній та освітній сфері, а й сприяють 
розвитку та впровадженню соціальних 
інновацій задля посилення кооперації 
університетів з громадами. Ця співпраця 
має тільки посилюватися за мов кризових 
станів суспільства, бути цінною та значу-
щою для різних видів спільнот. А впро-
вадження кращих європейських практик 
з реалізації третьої місії університетів, 
інноваційної політики в соціальній та 
культурній сфері, сприятиме не тільки 
розбудові нашої системи вищої освіти, а 
й підсилить спроможність всього нашого 
суспільства [1]. 

Для наших досліджень менеджменту 
різноманіття важливо зазначити, що ба-
гато здобутків у сфері управління різно-
маніттям, зокрема, магістерська програма 
«Управління різноманіттям» (гарант –  
проф. М. Нестерова) було отримано 
внаслідок успішної реалізації в НПУ ім. 
М.П. Драгоманова у 20132016 рр. проєкту 
«Підготовка педагогів і освітніх менедже-
рів до роботи з гетерогенними групами і 
організаціями»). Також тема різноманіт-
тя, як одна із засад соціальної згуртова-
ності досліджувалась під час реалізації 
Модулю Жана Моне «Розвиток соціаль-
ної згуртованості в освіті та врядуванні: 
Європейські Студії» (2017–2020 рр.),  
в якому академічним координатором була 
проф. М. Нестерова. Під час ознайомчо-
го візиту до Великої Британії в рамках 
впровадження цього Модулю досліджу-
вався дуже перспективний ціннісний 
підхід в політиці соціальної згуртовано-
сті – університети, засновані на спіль-
нотах. Однією з найкращих прикладів 
можна вважати Університет Брайтону  
(www.brighton.ac.uk). З невелико-
го навчального закладу, заснованого в 
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Брайтоні в 1850-х роках, Брайтонський 
університет перетворився на складний 
і різноманітний навчальний заклад, роз-
ташований у трьох містах по всьому пів-
денному узбережжю Англії. Дух цього 
університету визначається чотирма ос-
новними цінностями: інклюзивність, стій-
кість, творчість, партнерство. Ці основні 
цінності допомагають студентам залиша-
тися частиною динамічної, різноманіт-
ної та творчої спільноти, яка підтримує 
партнерську роботу та позитивно сприяє 
суспільству. Важливо відзначити, що всі 
ці цінності здаються дуже перспективни-
ми не тільки для освітнього, а й для сус-
пільного розвитку. Цей підхід поєднує в 
собі різні напрямки ціннісно-орієнтовано-
го підходу в освітньому вимірі: поширен-
ня цінностей ЄС, інновації в навчанні та 
викладацькій діяльності, залучення моло-
ді та управління вузом. Подібний тран-
сфер  знань є одним із найважливіших 
здобутків міжнародних проєктів для ста-
лого розвитку українських університетів.

Соціокультурні аспекти теми соціаль-
ної згуртованості, яким чином культура 
може виступати як керуючий параметр  
згуртування та, відповідно, соціально-
го розвитку суспільства розкривають-
ся та досліджуються в іншому проєкті 
напряму Жана Монне – Кафедрі Жана 
Монне «Соціальні та культурні аспекти 
Європейських Студій» (SCAES) (Профе-
сор  Кафедри Жана Монне – професор  
М. Нестерова), термін впровадження 
2020–2023 рр. Європейські практики різ-
номаніття та інклюзії, які отримувались 
під час навчального візиту до Універси-
тету Генуї (Італія), стали основою для 
викладання курсів на теми Європейської 
політики соціальної згуртованості, Євро-
пейських практик соціальних інновацій в 
освіті, Європейських практик міжкуль-
турного діалогу, з основним фокусом на 
міжкультурну компетентність та управ-
ління різноманіттям [1]. В ході реаліза-
ції проєкту було проведено три Зимових 
школи та одну Осінню школу із зазначе-
ної тематики, і вони довели ефективність 
викладання даних курсів для сталого 

розвитку вищої освіти в Україні. Багато 
нових проєктів було ініційовано учасни-
ками цих заходів, відбувалось створення 
ефективної спільноти однодумців, які 
мають спільні цінності та слідують прин-
ципам сталого розвитку на засадах євро-
пейських цінностей інклюзії та поваги до 
різноманіття. 

Викладення основного матеріалу до-
слідження. Продовженням вищезазначе-
них розробок стали проєкти міжнарод-
ної технічної допомоги більш складного 
рівня. Це проєкти у сфері соціальних 
інновацій та реалізації третьої місії уні-
верситетів шляхом посилення співпраці 
між університетами та громадами, дослі-
дження та поширення політик соціальних 
інновацій. 

Практичною реалізацією принципів 
менеджменту різноманіття для ефектив-
ного університетського врядування мож-
на вважати впровадження в УДУ імені 
Михайла Драгоманова Центру доскона-
лості Жана Монне «Європейські Студії 
соціальних інновацій в освіті» – European 
Studies of Social Innovation in Education – 
ESSIE (2022–2025), під керівництвом 
професора М. Нестерової. Принципи 
сталого розвитку університетів були ос-
новою для створення Центру досконало-
сті Жана Моне. Задля сталого розвитку 
він має пов’язати найкращі результати 
досліджень у сфері соціальних іннова-
цій із педагогічною діяльністю, посилити 
відкритість університетів до суспільства. 
Для вирішення складних завдань сталого 
розвитку створюється інноваційна нау-
ково-дослідна структура в університеті з 
експертизою у сфері інклюзії, соціальної 
згуртованості та інновацій. Окрім інно-
ваційних освітніх завдань, актуальним 
завданням Центру є відновлення психіч-
ного здоров’я, щоб допомогти подолати 
вплив і зменшити соціальну напругу та 
колективний ПТСР під час війни та у 
післявоєнний період. Основною роботи 
Центру буде практична реалізація прин-
ципів різноманіття та сталого розвитку – 
підвищення соціальної відповідальності 
університету на основі найкращих євро-
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пейських практик соціальних інновацій, 
навчання управлінню, залучення громади 
та молоді, інших стейкхолдерів освітньо-
го середовища (www.cessi.eu). 

Для того, щоб підвищити загальну 
академічну експертизу Центру доскона-
лості, потрібно здійснити певні заходи 
з підвищення потенціалу команди (на-
вчальні візити до партнерських організа-
цій в Італії та Чехії, вебінари, воркшопи 
міжнародних експертів команди Центру, 
тощо). Потрібне дослідження найкращих 
практик ЄС в сфері соціальних інновацій 
в освіті, в таких сферах, як: інклюзія, 
різноманітність та залучення громади та 
молоді, культурна політика та міжкуль-
турний діалог, Зелена угода ЄС та науки 
про життя, інновації та підприємництво, 
формування державної політики, гумані-
тарна допомога та підтримка тощо [1]. 

А з 1 лютого 2023 р. в УДУ імені 
Михайла Драгоманова впроваджується 
національний структурний проєкт про-
грами Еразмус + напряму КА2 (розбудо-
ва потенціалу вищої освіти) – «Універ-
ситети-громади: посилення співпраці». 
Проект шукатиме європейський досвід у 
сфері соціальної відповідальності універ-
ситету та залучення громади, зокрема у 
розбудові та розширенні співпраці між 
університетом і бізнесом, співпраці між 
університетами та середніми школами, 
співпраці між університетами та НУО та 
зв’язками між університетами та місцеви-
ми органами влади. Сам проєкт є прикла-
дом реалізації управління різноманіттям 
для університетів через розробку та під-
тримку складних соціальних зв’язків між 
різними стейкхолдерами [1, c. 49]. 

Можна побачити, що цілі наведених 
проєктів спрямовані на управління різно-
маніттям, впровадження соціальних інно-
вацій задля розвитку співпраці між уні-
верситетами та громадами, а базуються 
вони на результатах отриманого європей-
ського досвіду, вивчення кращих євро-
пейських практик управління різноманіт-
тям. Найхарактернішими відмінностями 
наших освітніх та соціальних практик є 
ставлення до проблеми інклюзії, яка є 

«серцем» проблеми управління різнома-
ніттям [1, с. 52]. 

Як приклад реалізації менеджменту 
різноманіття, зокрема, в фокусі інклюзії, 
але не в освітній, а в соціальній сфері, 
хоча й з освітніми компонентами, які є 
надзвичайно важливі для виконання цілей 
даного проєкту, можна відзначити про-
єкт Mental Health For Ukraine  (MH4U) 
«Психічне здоров’я для України» (реалі-
зується в Україні з 2019 по 2023 рік). Цей 
проєкт має на меті покращення якості та 
доступності допомоги та психосоціальної 
підтримки для людей із психічними роз-
ладами в Україні. Він впроваджується за 
швейцарської агенції розвитку та співро-
бітництва (SDC) в рамках європейської 
підтримки реформ, зокрема, підтримки 
Національної стратегії реформування сис-
теми охорони здоров’я в Україні на період 
2015–2020 років та підтримки реформи 
системи охорони психічного здоров’я в 
Україні. Цей проєкт є реалізацією підхо-
дів та принципів менеджменту різнома-
ніття, які втілені в «Концепції розвитку 
охорони психічного здоров’я в Україні 
на період до 2030 року», що передбачає 
«створення цілісної, ефективної системи 
охорони психічного здоров’я, яка функ-
ціонує в єдиному міжвідомчому просто-
рі, забезпечує покращення якості життя 
та дотримання прав і свобод людини»  
(https://www.mh4u.in.uа). Чому саме 
цей приклад може бути застосований для 
менеджменту різноманіття в університет-
ському середовищі? Він містить освітню 
та просвітницьку компоненту, піднімає 
питання психоедукації, просуває нові ін-
клюзивні підходи. Так, на порталі обго-
ворюється проблема менеджменту різно-
маніття та інклюзії в бізнес просторі, в 
організаціях. Адже бізнес організації, як 
більш гнучкі та відкриті для суспільства, 
швидше знаходять відповіді на складні со-
ціальні запити. Однією з важливих питань 
с сфері інклюзії є питання працевлашту-
вання людей із психічними розладами, до 
яких може бути віднесені ПТСР, депресія. 
тривожні розлади, тощо. На жаль, через 
триваючу війну в Україні ці розлади в 
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тому чи іншому ступеню прояву прита-
манні майже всім громадянам України, а 
не тільки комбатантам та людям з окупо-
ваних територій. І в період післявоєнного 
відновлення саме психічне здоров’я нації 
буде одним із першочергових завдань, 
також як і соціальна інклюзія колишніх 
комбатантів, а також травмованого війною 
мирного населення. Сьогодні роботодавці 
у всьому світі продовжують рухатись в на-
прямку створення стратегій працевлашту-
вання людей з інвалідністю, зокрема лю-
дей з інвалідністю через психічні розлади, 
адже сучасний глобалізований світ навіть 
без військового конфлікти знаходиться в 
стані психічної травматизації, але еконо-
міка та бізнес мають функціонувати. Вже 
сьогодні відомі транснаціональні кор-
порації, такі як Google, Ernst & Young, 
Microsoft, J.P. Morgan Chase  працюють 
над справедливими інклюзивними полі-
тиками, які б враховували як інтереси 
працівників, так і задовольняли потреби 
бізнесу. Спробуємо проаналізувати, які ж 
переваги у різноманітного середовища, і 
чи можемо ми ті ж переваги відзначити в 
університетах:

1. Більше ресурсів. Чим ширше 
запит, тим більше можна отримати ре-
сурсів, якщо відключити обмеження для 
пошуку співробітників. Можна отримати 
ширший спектр  навичок, талантів, жит-
тєвого досвіду та перспектив.

2. Кращий організаційний клімат. 
Адже співробітники почуваються більш 
впевнено, якщо їх поважають та цінують 
незалежно від стану здоров’я чи інших 
непередбачених життєвих обставин. Та-
кож це буде розвивати навички уваги до 
потреб інших.

3. Позитивний вплив на бренд та 
репутацію. Теми різноманіття на робочо-
му місці все більш актуальні в міжнарод-
ній спільноті. Залучення представників 
різних соціальних груп, національнос-
тей, сексуальної орієнтації, віку, етніч-
них груп, релігій, фізичних здібностей, в 
тому числі і людей із психічними розла-
дами може позитивно вплинути на міжна-
родну репутацію та позиціонування. 

4. Соціальна-свідомість, соціальна 
відповідальність. Демонструє небайду-
жість до проблеми, прагнення покращити 
життя людей. 

5. Інноваційність. Різноманіття 
в колективі позитивно впливає на ін-
новаційність рішень, можливо проте-
стувати як продукти, так і послуги, 
поглянути з різних кутів зору та мати 
більш об’єктивне бачення можливостей.  
(https://www.mh4u.in.ua).

Вищезазначені переваги важливі та-
кож і для університетів, адже загальний 
тренд комерціалізації освіти ще більше 
посилює технологічні управлінські пере-
носи з бізнес-сфери. Вимоги до іннова-
ційності, ефективності менеджменту та 
якості наданих продуктів та послуг ста-
ють все більш вживаними в системі ви-
щої освіти. Тому для університетів понят-
тя менеджменту різноманіття стає дуже 
актуальним, потребує компетентності в 
управління різноманіттям. 

Але визначимося, по-перше, з тим, що 
таке компетентність. Це більш практична, 
динамічна властивість, яка, як правило, 
пов’язана не тільки із набуття, а й із «за-
стосуванням» знань. Важливо відмітити в 
цьому процесі побудови та передачі знань 
роль досвіду та осмислення. «Компетент-
ність – це певна майстерність у вирішенні 
несподіваних та/або критичних ситуа-
цій, яка допомагає впоратися з чимось 
«несхожим», відмінним від рутинного. 
Компетентність передбачає мобілізацію 
наших особистих бачень, відношень та 
емоцій» [2].

Diversіty Intelligence  – «Інтелект різно-
манітності» (DI) або Diversity Competence  –  
«Компетентність різноманітності» (DQ) 
походить від ідеї, що існує дуже мало 
знань (і багато незнання) про те, що таке 
різноманітність: компетентність різнома-
нітності – це здатність орієнтуватися в 
широкому соціальному, культурному, ра-
совому та інших людських відмінностях, 
а також розуміти та належним чином ви-
користовувати широкі знання про різнома-
нітність серед працівників із захищеними 
характеристиками на робочому місці [5]. 
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Компетентність різноманіття – це поєднан-
ня культурного, емоційного інтелекту та 
«інтелекту різноманіття». Одним із ключо-
вих складових є здатність розуміти набір  
цінностей, поведінки, ставлення та прак-
тики в організації чи системі, що дозволяє 
ефективно працювати з співробітниками 
та групами, які мають різний досвід [3].  
Слід зазначити, що цей вид глибоко пов’я-
заний з іншими видами інтелекту. Таким 
чином, інтеграція інтелекту різноманітно-
сті разом з емоційним, культурним та ін-
телектуальним інтелектом може підвищити 
ефективність реалізації загальної стратегії 
різноманітності. Продумані дії щодо різно-
манітності можуть підвищити ефективність 
зусиль щодо різноманітності та усунути 
неефективні ініціативи щодо різноманітно-
сті. Без чіткого розуміння різноманітності 
лідери не повністю підготовлені до реа-
лізації організаційних цілей [4]. Складні 
соцієтальні виклики потребують управлін-
ня складністю, управління різноманіттям 
проблем та, відповідно, управління різно-
маніттям рішень. 

Висновки. Сучасні освітні та соціаль-
ні спільноти різноманітні, і їх розвиток 
повинен здійснюватися відповідно до 
принципів управління різноманітністю. 
Сталий розвиток має на меті створення 
соціально, екологічно та економічно стій-

кої спільноти (соціуму) із залученими, 
відповідальними членами спільноти. Але 
реалізація подібного бачення, досягнен-
ня цілей сталого розвитку вимагає про-
сування ідей управління різноманіттям. 
Для цього необхідно почати з самооцін-
ки поточного рівня різноманітності та 
міжкультурного інтелекту в спільнотах – 
освітніх (університети, школи, тощо) та 
соціальних (організації, громади, тощо), 
розробляти та тестувати моделі управлін-
ня різноманіттям (Балтік). Поінформо-
ваність про різноманітність, «чутливість» 
до неї означає, що існує усвідомлення 
дискомфорту, пов’язаного з відмінно-
стями в расі, релігії, віці, сексуальній 
орієнтації, етнічній приналежності і т.д. 
Але цей дискомфорт є на першому етапі 
усвідомлення, раціоналізації, потім має 
відбуватися процес взаємодії з іншими. 
Тому важливо, щоб компетентність різно-
манітності цінувала відмінності, не нама-
гаючись зробити всіх однаковими. Саме 
тоді ми можемо отримати позитивний 
результат від різноманіття та вибудува-
ти якісно нову соціальну цілісність. Це 
реалізація принципу стійкості складних 
систем- єдність у різноманітності. На-
ступним ключовим моментом є інтеграція 
компетенції в області різноманіття в пла-
ни керівництва і розвитку спільноти.
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