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OF UKRAINE'S AGRICULTURAL SECTOR ON THE PRINCIPLES
OF SUSTAINABLE AND INCLUSIVE DEVELOPMENT

У статті досліджено теоретичні та прикладні аспекти застосування ситуаційного менеджменту у післявоєн-
ному відновленні та розвитку аграрного сектору України на засадах сталого та інклюзивного розвитку. Визна-
чено основні виклики, спричинені воєнними діями: руйнування виробничої та транспортної інфраструктури,
втрата трудових і матеріальних ресурсів, порушення експортної логістики, зростання витрат на виробництво,
зниження інвестиційної активності. Обгрунтовано необхідність гнучкого сценарного підходу до управління,
що дозволяє адаптувати стратегії, оперативно реагувати на зміни середовища та приймати ефективні управлінські
рішення в умовах невизначеності. Запропоновано класифікацію типових сценаріїв та відповідних управлінсь-
ких рішень для відновлення аграрного потенціалу, з акцентом на інтеграцію принципів сталості, інклюзії, смарт-
спеціалізації та цифровізації у процес відбудови, що сприятиме підвищенню конкурентоспроможності та
стійкості агросектору.

The article examines the application of situational management in the post-war recovery and development of
Ukraine's agricultural sector based on sustainable and inclusive development principles. The research identifies the
main challenges caused by the war, including the destruction of infrastructure, loss of resources, logistical constraints,
financial difficulties, and declining consumer purchasing power. It substantiates the necessity of a flexible, scenario-
oriented management approach that enables rapid adaptation of strategies and prompt decision-making in a dynamic
and uncertain environment. The study proposes classifying situational scenarios and corresponding management
decisions to restore agricultural potential. The proposed framework covers key areas such as replacing disrupted export
logistics, addressing shortages of resources and technologies, relocation of production from conflict zones, reconstruction
after de-occupation, and adaptation to changes in market conditions and policies in the context of European integration.
Integrating sustainability, inclusiveness, smart specialization, and digitalization into the recovery process is emphasized
to strengthen the agricultural sector's competitiveness, resilience, and innovation capacity. Special attention is paid to
aligning short-term crisis measures with long-term development objectives, ensuring social inclusion of vulnerable
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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ У ЗАГАЛЬНОМУ
ВИГЛЯДІ ТА ЇЇ ЗВ'ЯЗОК ІЗ ВАЖЛИВИМИ

НАУКОВИМИ ЧИ ПРАКТИЧНИМИ
ЗАВДАННЯМИ

Повномасштабне вторгнення завдало мас-
штабних втрат аграрному сектору України,
порушивши виробничі процеси та ланцюги по-
стачання продовольства. Традиційні експортні
канали були заблоковані, логістичні маршрути
змінилися, значна частина сільськогосподарсь-
ких угідь стала тимчасово недоступною через
окупацію або замінування [1]. За оцінками
Світового банку, пряма матеріальна шкода
сільському господарству станом на початок
2023 р. склала близько $8,7 млрд, а сукупні
втрати (включаючи недоотриману вигоду) —
понад $31 млрд [2, с. 14]. Обсяги виробництва
зернових та олійних культур у 2022 р. зменши-
лися на 37 % порівняно з попереднім роком [3],
майже 22  % земель сільськогосподарського
призначення опинилися на окупованих чи не-
безпечних територіях [2, с. 11]. Така ситуація
не лише підриває продовольчу безпеку Украї-
ни, але й негативно впливає на глобальні ринки
продовольства, оскільки до війни сільське госпо-
дарство становило до 10—12 % ВВП та близько
40 % валютних надходжень було від експорту
продукції агросектору [2, с. 3—4]. Водночас
сільські громади зазнали соціально-економічних
потрясінь, адже частина аграріїв змушена була
релокувати бізнес в більш безпечні регіони або
призупинити діяльність (за даними опитувань
ФАО, кожне четверте сільгосппідприємство ско-
ротило або зупинило виробництво, а 90 % дрібних
фермерів відзначили зменшення доходів [3].

groups, and promoting environmental safety in agrarian production. The article concludes that situational management
can serve as a methodological basis for synchronising the efforts of the state, business, and local communities in rebuilding
Ukraine's agro-industrial complex, thus enabling a qualitative transformation of the sector rather than a mere restoration
of pre-war capacities.

Ключові слова: ситуаційний менеджмент, аграрний сектор, відновлення, сталий розвиток,
інклюзивний розвиток, смарт-спеціалізація, землі сільськогосподарського призначення, уп-
равлінські рішення.

Key words: situational management, agricultural sector, recovery, sustainable development,
inclusive development, smart specialization, agricultural land, management decisions.

Повоєнне відновлення аграрного потен-
ціалу України стає надзвичайно актуальним
завданням. Урядові плани відбудови країни
відносять агросектор до пріоритетних на-
прямів, адже він є стратегічною базою еко-
номіки та продовольчої безпеки. Серед пер-
шочергових завдань відбудови визначено:
відновлення логістичної інфраструктури (за-
лізниць, портів, елеваторів), впровадження
сучасних ІКТ-технологій у сільське госпо-
дарство, розвиток переробних потужностей
та просування органічного землеробства [4].
Важливо не просто повернути довоєнний
рівень виробництва, а й закласти основи для
нової моделі агросектору — більш стійкої,
інноваційної та орієнтованої на додану
вартість [1]. Проте досягнення цих цілей ус-
кладнюється високим рівнем невизначеності
воєнного часу, ризиками безпеки (мінна не-
безпека на полях, загроза атак на інфраст-
руктуру), відтоком трудових ресурсів та ка-
піталу. Також нинішні виклики аграрного
сектору охоплюють не лише фізичні втрати
та логістичні обмеження, але й структурну
перебудову галузі, що вимагає адаптивного
управління і модернізації технологічних про-
цесів для збереження конкурентоспромож-
ності [5]. В цих умовах традиційні методи пла-
нування і управління виявляються недостат-
німи. Необхідний ситуаційний менеджмент —
гнучкий підхід до управління, що дозволяє
оперативно реагувати на зміни обставин,
приймати рішення з урахуванням окремої
ситуації та координувати дії всіх зацікавле-
них сторін в режимі реального часу.
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АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ
І ПУБЛІКАЦІЙ

Ситуаційний менеджмент розглядається як
мистецтво керівника зрозуміти конкретну си-
туацію, що склалася під впливом внутрішніх та
зовнішніх чинників, і обрати відповідний стиль
та методи управління, основані на універсаль-
них принципах. На відміну від просто реагуван-
ня на обставини, ситуаційний підхід спрямова-
ний на пошук такого рішення, яке не лише роз-
в'язує нагальну проблему, а й зберігає та вдос-
коналює систему організації в цілому. Резуль-
тати досліджень українських агропідприємств
показують, що найбільше проблемних ситуацій
виникає в сферах організації бізнесу, структу-
ри управління, збуту, фінансування та інфор-
маційного забезпечення. У кризові періоди не-
доліки в цих сферах загострюються, що під-
твердилося в умовах воєнної кризи 2022—
2025 рр. Таким чином, науковці обгрунтовують
необхідність ситуаційного управління в аграр-
ному секторі в періоди трансформацій і по-
трясінь (трансформаційна криза, економічний
спад тощо) [6]. Однак специфіка повоєнного
відновлення після повномасштабної війни ста-
вить нові виклики, які ще недостатньо дослід-
жені — зокрема, це одночасний вплив військо-
вих ризиків, масштабних руйнувань інфраст-
руктури та вимушеної релокації ресурсів.

Окрему увагу варто звернути на досліджен-
ня З. Б. Лещенко, присвячене розвитку систе-
ми менеджменту персоналу аграрних підпри-
ємств. Авторка обгрунтовує методичні підхо-
ди до адаптації персоналу в умовах трансформа-
цій та криз, що безпосередньо корелює з прин-
ципами інклюзивного та ситуаційного менед-
жменту [7].

Отже, огляд літератури свідчить, що існує
теоретична й методична база для використання
ситуаційного підходу в менеджменті, а також
окремі напрацювання щодо розвитку аграрно-
го сектору на засадах диверсифікації, сталості,
інклюзивності та інноваційності. Водночас не-
достатньо комплексних досліджень, які б об-
'єднали ці підходи та запропонували цілісну мо-
дель управління відновленням аграрного потен-
ціалу в умовах воєнної невизначеності.

ФОРМУЛЮВАННЯ ЦІЛЕЙ СТАТТІ
(ПОСТАНОВКА ЗАВДАННЯ)

Метою статті є обгрунтування застосуван-
ня ситуаційного менеджменту в системі повоє-
нного відновлення та розвитку аграрного сек-
тору України на засадах сталого, інклюзивно-
го розвитку. Реалізація поставленої мети вима-
гає вирішення таких завдань: проаналізувати

вплив війни на аграрну галузь; окреслити кон-
цептуальні засади ситуаційного підходу до уп-
равління в умовах кризи; запропонувати напря-
ми та приклади управлінських дій для відбудо-
ви агросектору з урахуванням найкращих
світових практик і попередніх досліджень.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
ДОСЛІДЖЕННЯ

Війна створила складне середовище для аг-
робізнесу України. Як зазначалося, значна ча-
стина ресурсного потенціалу галузі була вилу-
чена з обігу через бойові дії. Крім прямих руй-
нувань техніки, інфраструктури, посівів і пого-
лів'я тварин, фермери зіткнулися з проблемою
небезпеки на полях — після бойових дій зали-
шаються міни та уламки снарядів, що потребує
розмінування перед відновленням обробітку
землі. Наразі реалізуються програми з очищен-
ня сільгоспугідь від вибухонебезпечних пред-
метів, починаючи з найбільш постраждалих
областей (Харківської, Миколаївської, Хер-
сонської), щоб якнайшвидше повернути землю
в продуктивне використання [3].

Одночасно агровиробники стикаються з
логістичними труднощами, адже з початком
війни морські порти Чорного моря, через які
експортувалася основна частина зерна, були
заблоковані, що змусило переорієнтовувати
експорт на більш довгі та дорогі маршрути че-
рез західні сухопутні кордони та Дунай [1]. Це
підвищило витрати на транспортування і спри-
чинило падіння цін на українську агропродук-
цію. Великі аграрні підприємства змушені шу-
кати нові логістичні рішення та партнерства для
збуту продукції закордон, тоді як малі та се-
редні господарства, які зорієнтовані переваж-
но на внутрішній ринок, потерпають від зни-
ження платоспроможності населення і втрати
частини споживачів через евакуацію закордон.
Доступ до фінансування також ускладнився,
адже воєнні ризики стримують банки від кре-
дитування аграріїв, а власні обігові кошти фер-
мерів виснажено, зокрема, через втрату доходів
у 2022 р. Така комбінація факторів — фізичні
втрати, ризики безпеки, логістичні обмеження,
фінансова скрута — створює ситуаційне поле
високої невизначеності, в якому агроменедж-
мент має діяти нестандартно. Для виживання і
розвитку аграрному бізнесу необхідно постій-
но змінюватися та адаптуватися, що відповідає
філософії ситуаційного менеджменту [1]. Ке-
рівники агропідприємств повинні оперативно
приймати рішення, виходячи з поточної ситу-
ації, прогнозувати розвиток подій і готувати
плани на випадок різних сценаріїв.
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Як наголошують Кузьменко Г. О. та Те-
лендій А. А., ефективне державне управління у
воєнний період має спиратися на ситуаційний
підхід, що поєднує фінансові інструменти,
міжнародну підтримку та відновлення логі-
стичної інфраструктури з урахуванням регіо-
нальної специфіки [8].

Ситуаційний менеджмент у повоєнній від-
будові слід розуміти як цілісну систему управ-
лінських підходів, за якої стратегія відновлен-
ня формується гнучко, з урахуванням специф-
іки кожного етапу та регіону. Його складови-
ми елементами є:

1) моніторинг ситуації — безперервний збір
та аналіз інформації про стан виробництва,
ринків, загроз (включаючи військові ризики,
погодні умови, зміну політики);

2) сценарне планування — розробка альтер-
нативних сценаріїв розвитку подій (від опти-
містичних до кризових) і напрацювання для
кожного сценарію відповідного плану дій;

3) адаптивне управління — швидке коригу-
вання операційних планів, бюджетів, постачань
у відповідь на зміни обставин;

4) координація та комунікація — налагоджен-
ня тісної взаємодії між усіма учасниками аграр-
ної сфери (фермерами, переробниками, трейде-
рами, місцевою владою, державними інституція-
ми, міжнародними донорами) для узгоджених дій
у ситуаціях, що стрімко змінюються.

Важливо підкреслити, що ситуаційний під-
хід не заперечує наявності загальної стратегії
розвитку — навпаки, як зазначає Ю. Курило, у
стратегічному аспекті зміст ситуаційного ме-

Сценарій 
Ключова 

проблема / 
виклик 

Управлінські рішення Очікувані результати 

Заміна 
експортної 
логістики 

блокування або 
ускладнення 
морських 
шляхів експорту 

- інвестиції у внутрішню 
переробку сировини; 
- розвиток збуту готової 
продукції на внутрішньому 
ринку; 
- пошук партнерств, грантів 
для створення/модернізації 
переробних підрозділів 

- зростання доданої 
вартості продукції; 
- зменшення залежності 
від сировинного 
експорту; 
- формування 
інтенсивної моделі 
агросектору 

Дефіцит 
ресурсів та 
технологій 

перебої з 
постачанням 
пального, 
добрив, засобів 
захисту рослин; 
зростання цін на 
ресурси 

- впровадження технологій 
точного землеробства (дрони, 
диференційоване внесення, 
GPS); 
- використання Agriculture  
4.0 / 5.0 (AI, Big Data); 
- державні/донорські ваучери 
на ІТ-рішення, навчання 
фермерів 

- економія до 20 % 
добрив; 
- підвищення 
ефективності 
використання пального 
на 10–15 %; 
- зменшення 
екологічного 
навантаження 

Релокація 
виробництва 

господарство у 
зоні бойових 
дій/окупації 

- переміщення техніки, 
персоналу, поголів’я, 
насіннєвого фонду; 
- планування «плану Б» з 
визначенням безпечних 
регіонів; 
- співпраця з господарствами-
приймачами 

- збереження 
виробничого 
потенціалу; 
- продовження 
діяльності у безпечних 
умовах 

Відбудова 
після 
деокупації 

необхідність 
відновлення 
агровиробництв
а «з нуля» 

- проєктний підхід до 
відбудови (розмінування, 
ремонт меліоративних 
систем, ферм, складів); 
- пільговий доступ до техніки 
(аграрні розписки, лізинг); 
- відновлення поголів’я та 
залучення людського 
капіталу 

- відновлення 
виробництва; 
- повернення населення; 
- створення нових 
робочих місць 

Зміна ринкової 
кон’юнктури та 
політики 

євроінтеграція, 
нові 
екостандарти, 
попит на 
органічну 
продукцію 

- переорієнтація на 
екологічно чисте 
виробництво; 
- використання доступу до 
ринку ЄС без квот/мит; 
- підтримка органічного 
виробництва (податкові 
пільги, компенсація 
сертифікації, гранти) 

- вихід на нові ринки; 
- збільшення частки 
органічних земель 
понад 3 % (ціль 
Національної стратегії–
2030); 
- посилення 
конкурентних переваг 

 

Таблиця 1. Ситуаційні сценарії та управлінські рішення
в умовах невизначеності

Джерело: сформовано автором на основі [1, 2, 4, 10, 12, 13].
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неджменту полягає у формуванні такої стра-
тегії підприємства, яка передбачає прогнозу-
вання та коригування комплексу внутрішніх си-
туацій відповідно до загальної мети розвитку
[6]. Іншими словами, стратегічна ціль (наприк-
лад, відбудова агросектору на інноваційних за-
садах) залишається фіксованою, але шляхи її
досягнення можуть змінюватися залежно від
ситуації. Синергетичний ефект від реалізації
ситуаційного менеджменту досягається через
консолідацію зусиль і ресурсів на вирішенні
різних типів ситуацій — стандартних, не-
стандартних, кризових.  Як підкреслюють Коп-
чак Ю.С., Матвеєв М. Е., Пугачов В. М., криза
змінює традиційні управлінські моделі, змен-
шуючи роль жорстких ієрархій та посилюючи
значення горизонтальних комунікацій і цифро-
вих технологій у прийнятті рішень [9].

В умовах воєнної невизначеності аграрний
сектор України потребує гнучкого та сценар-
но-орієнтованого управління, яке дозволяє
ефективно реагувати на зміни у зовнішньому та
внутрішньому середовищі. На основі проведе-
ного аналізу [3, 10] виділено п'ять ключових
сценаріїв, що визначають траєкторію управлі-
нських рішень у процесі відновлення аграрно-
го потенціалу. Кожен сценарій пов'язаний із
конкретними викликами — від блокування ек-
спортної логістики до зміни ринкової кон'юн-
ктури внаслідок євроінтеграційних процесів.
Для кожного сценарію визначено цільові уп-
равлінські рішення, які спрямовані на:

— мінімізацію економічних і виробничих
ризиків;

— підвищення доданої вартості агропро-
дукції;

— розвиток технологічної та організацій-
ної стійкості агропідприємств;

— інтеграцію принципів сталого, інклюзив-
ного та смарт-розвитку [11].

У таблиці 1 систематизовано сценарії та
запропоновано управлінські рішення з ураху-
ванням наявних стратегічних документів, між-
народних практик та наукових досліджень.

Запропонована класифікація сценаріїв та
управлінських рішень підтверджує необхід-
ність інтеграції ситуаційного менеджменту у
систему відновлення аграрного сектору Украї-
ни. Реалізація управлінських дій у межах кож-
ного сценарію забезпечує адаптивність та
гнучкість агробізнесу до змін середовища [6],
дозволяє зберегти або відновити виробничий
потенціал у кризових умовах  [3], сприяє транс-
формації моделі агросектору від експортно-
сировинної до інтенсивної, інноваційної та еко-
логічно орієнтованої [1, 4].

Впровадження описаних підходів дає змо-
гу синхронізувати короткострокові антикри-
зові заходи з довгостроковими цілями сталого
розвитку, соціальної інклюзії та цифрової
трансформації сільських територій [14, 15].
Таким чином, застосування запропонованих
сценаріїв може стати методологічною основою
для формування стратегії повоєнної відбудо-
ви аграрного сектору, що підвищить його кон-
курентоспроможність на внутрішньому та зов-
нішньому ринках.

Важливо, що ситуаційний менеджмент по-
воєнної відбудови не зводиться лише до реагу-
вання на кризові явища — він має одночасно
прокладати шлях до майбутнього розвитку,
який відповідає цілям сталості, інклюзивності та
цифровізації. Як зазначено в дослідженнях, ус-
пішне управління сталим розвитком сільських
територій базується на ефективному викорис-
танні ресурсів, урахуванні потреб громади, дер-
жавній підтримці та впровадженні інновацій, що
підвищують конкурентоспроможність [14].

Адже, відбудовуючи виробничі потужності,
слід впроваджувати енергоощадні та екологіч-
но безпечні рішення (відновлювані джерела
енергії на фермах, точно-вивірене внесення
добрив, органічні методи). Сталий розвиток
також вимагає диверсифікації економіки села —
розвитку не тільки рослинництва чи тваринниц-
тва, а й переробки, логістики, сільського туриз-
му, ремесел. Децентралізація відкрила можли-
вості для громад самим планувати та підтриму-
вати такі ініціативи  [14]. Кожна громада може
визначити свої "смарт-спеціалізації" — тобто
пріоритетні напрями, де має локальні переваги
(наприклад, органічне ягідництво, зелений ту-
ризм, виробництво крафтових продуктів). По-
воєнні інвестиції доцільно спрямовувати саме
у створення доданої вартості на місцях, що
дасть довгостроковий ефект.

Відновлення аграрного виробництва має
бути зорієнтоване на людей — на повернення
сільського населення, створення робочих
місць, залучення вразливих груп (внутрішньо
переміщених осіб, ветеранів, молоді, жінок) до
економічної активності. Програми підтримки
малого фермерства, сімейних ферм, сільських
кооперативів є важливими інструментами
інклюзивного росту [11]. Досвід проєктів роз-
витку, реалізованих у співпраці з міжнародни-
ми донорами в Україні, свідчить, що гранти та
навчання для малих агровиробників дозволя-
ють не лише підняти їх бізнес, а й укріплюють
соціальну згуртованість у громадах [1]. Тому
управлінці на рівні громад мають приділяти ува-
гу рівномірному розподілу допомоги, прозо-
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рості та залученню громадськості до плануван-
ня відбудови (через аграрні ради громад, обго-
ворення стратегій тощо).

Цифровізація та інновації повинні стати
невід'ємною складовою відбудови. Ідеться не
лише про точне землеробство, але й про роз-
будову смарт-інфраструктури в селах: швидкі-
сний інтернет, цифрові платформи збуту агро-
продукції, системи дистанційного навчання
фермерів, електронні сервіси для отримання
державної підтримки (наприклад, вже функ-
ціонує Державний аграрний реєстр, через який
здійснюється частина виплат  [16]. Смарт-тех-
нології сприяють прозорості та підконтроль-
ності витрачання коштів відбудови, знижують
корупційні ризики, а також підвищують при-
вабливість агробізнесу для молоді. Прикладом
є збереження унікальної колекції генетичних
ресурсів рослин України під час війни — за
підтримки ФАО було прийнято рішення пере-
містити колекцію до захищеного сховища і мо-
дернізувати її електронну базу даних [17]. Це
демонструє, як поєднання оперативного ситу-
аційного рішення (рятування колекції шляхом
релокації) з новітніми технологіями (оцифру-
вання, автоматизоване зберігання) забезпечує
як збереження, так і розвиток науково-техніч-
ного потенціалу агросектору.

Варто зауважити, що реалізація зазначених
підходів значною мірою залежить від політики
держави. Державний ситуаційний менеджмент
у аграрній сфері має проявлятися у своєчасно-
му коригуванні аграрної політики: запровад-
женні податкових та кредитних пільг для по-
страждалих аграріїв, страхуванні воєнних ри-
зиків у сільському господарстві, стимулюванні
інвестицій через державно-приватне партнер-
ство. Наприклад, для швидкого залучення інве-
стицій до відбудови елеваторів, переробних
заводів доцільно спростити регуляторні проце-
дури, гарантувати права інвесторів та спів-
фінансувати ключові проекти. Також необхід-
не інституційне посилення, тобто створення
платформи координації відбудови агросекто-
ру, до якої увійдуть представники держави,
бізнесу і міжнародних партнерів. Злагоджена
діяльність такої платформи відповідала б основ-
ним принципам ситуаційного менеджменту —
швидкому обміну інформацією та спільному
виробленню рішень.

ВИСНОВКИ ТА ПЕРСПЕКТИВИ
ПОДАЛЬШИХ РОЗВІДОК У ДАНОМУ

НАПРЯМІ
Повоєнне відновлення аграрного потенці-

алу України відбувається в умовах надзвичай-

но динамічних і непередбачуваних змін середо-
вища. Дослідження показало, що для успішно-
го управління в таких умовах доцільно засто-
совувати парадигму ситуаційного менеджмен-
ту, яка передбачає гнучкість, адаптивність і сце-
нарний підхід до прийняття рішень. Ситуацій-
ний підхід дозволяє аграрним менеджерам по-
єднати реагування на короткострокові викли-
ки (наслідки війни, кризи постачання, релока-
ція тощо) із досягненням довгострокових стра-
тегічних цілей. В межах дослідження сформо-
вано сценарії та запропоновано управлінських
рішень, реалізація яких сприятиме мінімізації
ризиків і втрат, відновленню виробництва та
нарощенню конкурентних переваг українсько-
го агросектору. Центральним елементом всіх
рішень має бути інтеграція принципів сталого
розвитку, соціальної інклюзивності та смарт-
спеціалізації. Це забезпечить, що відбудова
буде не просто поверненням до довоєнного ста-
ну, а якісним перезавантаженням аграрної га-
лузі з більш ефективним використанням ре-
сурсів, екологізацією виробництва, залученням
малих виробників і громад до економічної ак-
тивності та запровадженням інноваційних тех-
нологій управління. Таким чином, ситуаційний
менеджмент є методологічною основою для
синхронізації зусиль держави, бізнесу та гро-
мад у процесі відновлення агропромислового
комплексу України. Подальші дослідження в
цьому напрямі можуть бути спрямовані на роз-
робку моделей сценарного планування для
різних підсекторів (рослинництво, тваринниц-
тво, переробка) та на створення цифрових
інструментів підтримки управлінських рішень
в аграрному секторі. Це поглибить науково-
методичне забезпечення повоєнної відбудови і
сприятиме практичній реалізації запропонова-
них підходів.
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