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Анотація. Повномасштабне вторгнення Росії в Україну стало не лише випробуванням для дер-
жави, а й потрясінням для медіаіндустрії, яка опинилася на перехресті воєнних дій, інформаційної 
війни та економічної кризи. Ця наукова стаття заглиблюється у вир подій, аналізуючи, як укра-
їнські медіакомпанії змогли не лише вистояти, а й перетворити кризу на каталізатор інновацій та 
розвитку. Дослідження розкриває весь спектр викликів, з якими зіткнулися медіа: від руйнування 
інфраструктури та втрати аудиторії до падіння доходів. Війна змусила медіакомпанії переосмис-
лити саму суть своєї діяльності, шукаючи нові моделі фінансування, формати контенту та спо-
соби взаємодії з аудиторією. У статті детально розглядаються різноманітні антикризові стратегії, 
які українські медіа впровадили для збереження фінансової стійкості та продовження виконання 
своєї соціальної місії. Це і пошук нових джерел доходів через запуск платних підписок, крауд-
фандинг та комерційну діяльність, і оптимізація витрат шляхом скорочення персоналу та пере-
ходу на віддалений режим роботи, і реструктуризація боргів за допомогою державних програм та 
переговорів з кредиторами. Особливий акцент робиться на аналізі кейсів провідних українських 
медіа, таких як "Суспільне мовлення", "1+1 media", "Медіа Група Україна", "Hromadske" та "Укра-
їнська правда". На нашу думку їхній досвід демонструє, що успішна адаптація до кризи можлива 
лише за умови комплексного підходу, який включає не лише фінансові та операційні заходи, а й 
зміну контентної стратегії, посилення співпраці з іншими медіа та активну взаємодію з аудиторією. 
Наукова стаття не лише підсумовує досягнуті результати, а й визначає ключові фактори успіху та 
пропонує практичні рекомендації для медіаменеджерів, журналістів та всіх, хто цікавиться про-
блемами розвитку медіаіндустрії в умовах кризи. Вона також окреслює перспективи подальшого 
розвитку українських медіа, підкреслюючи важливість підтримки з боку держави та міжнародних 
партнерів, а також необхідність постійного вдосконалення антикризових стратегій та адаптації до 
нових викликів.
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мація, фінансування, підтримка, співпраця, управління, виклики.

Актуальність проблеми. Повномасштабне 
вторгнення Росії в Україну спричинило безпре-
цедентну кризу в медіаіндустрії, яка опинилася 
перед численними викликами, що загрожують її 
фінансовій стійкості та здатності виконувати свою 
соціальну місію. Руйнування інфраструктури, 
втрата аудиторії, падіння доходів від реклами 
та інші негативні наслідки війни поставили під 
загрозу існування багатьох медіакомпаній.

Актуальність дослідження полягає у необ-
хідності комплексного аналізу та розуміння 
того, як українські медіа адаптуються до цих 
викликів, які стратегії вони використовують 
для забезпечення фінансової стійкості та про-
довження виконання своєї соціальної місії. Ми 

вважаємо, що виявлення та аналіз ефективних 
антикризових стратегій є критично важливим 
для забезпечення сталого розвитку медіаінду-
стрії в Україні та збереження її здатності інфор-
мувати громадськість, протидіяти дезінформації 
та підтримувати демократичні цінності.

Аналіз останніх досліджень і публікацій: 
Тема антикризового управління в медіа активно 
досліджується як на теоретичному, так і на прак-
тичному рівні. Наукові праці, такі як "Ongoing 
Crisis Communication" [3] та "The Handbook of 
Crisis Communication" [4], «Journalism education 
in a time of crisis» [20] пропонують комплексний 
огляд теорій та моделей кризового менедж-
менту, підкреслюючи важливість готовності до 
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криз, ефективної комунікації та адаптації до 
нових умов. Водночас, дослідження, присвячені 
медіа в умовах війни, такі як "Journalism Under 
Fire: The Impact of War on the Media" [14] та "War 
and Media: Reporting Conflict 24/7" [11], розкри-
вають специфічні виклики та ризики, з якими 
стикаються медіаорганізації під час збройних 
конфліктів.

Ця наукова стаття доповнює та розширює 
існуючі дослідження, надаючи детальний аналіз 
конкретних кейсів українських медіакомпаній та 
виявляючи ключові фактори успіху їхніх анти-
кризових стратегій в умовах повномасштабного 
вторгнення.

Метою статті є дослідження та аналіз анти-
кризових стратегій, які використовують укра-
їнські медіакомпанії для подолання викли-
ків, спричинених повномасштабною війною. 
У фокусі дослідження – трансформація медіа 
під тиском кризи, включаючи зміни у фінансо-
вих моделях, контентних стратегіях, форматах 
роботи та управлінні. Крім того, дослідження 
прагне розробити практичні рекомендації для 
медіакомпаній щодо підвищення їхньої адаптив-
ності та стійкості до кризових ситуацій.

Результати дослідження. Сучасний медіа-
ландшафт переживає період безпрецедентних 
змін, викликаних як глобальними тенденціями, 
так і локальними кризами. Глобалізація, стрім-
кий розвиток цифрових технологій та конвер-
генція медіа змінили правила гри, змусивши 
медіакомпанії по всьому світу переосмислити 
свої бізнес-моделі та шукати нові шляхи вижи-
вання та розвитку.

З появою інтернету та соціальних мереж тра-
диційні медіа по всьому світу втрачають свою 
частку рекламного ринку. За даними WARC 
(World Advertising Research Center), глобальні 
витрати на рекламу в друкованих ЗМІ скороти-
лися на 25% з 2015 по 2022 рік, що змусило 
багато видань закритися або перейти в онлайн. 
Онлайн-платформи та стрімінгові сервіси ство-
рюють нові виклики, змушуючи традиційні медіа 
конкурувати за увагу аудиторії та рекламодав-
ців. Зміна поведінки споживачів, які все частіше 
споживають контент онлайн та через мобільні 
пристрої, вимагає від медіа адаптації до нових 
форматів та платформ. Наприклад, New York 
Times збільшив свої цифрові підписки на 18% 
у 2020 році, тоді як друковані підписки ско-
ротилися на 9%. Глобальні економічні спади, 
такі як фінансова криза 2008 року та пандемія  
COVID-19, також негативно вплинули на доходи 
медіакомпаній, змушуючи їх скорочувати 
витрати та шукати нові джерела фінансування. 
Під час пандемії COVID-19 багато медіакомпаній 
були змушені скоротити персонал та бюджети 
на виробництво контенту. "Цифровізація при-

звела до суттєвих змін у медіаіндустрії, зокрема 
до зниження доходів від друкованої реклами та 
зміни споживчих звичок. Ці тенденції змушу-
ють медіакомпанії шукати нові бізнес-моделі та 
адаптуватися до цифрових платформ" [12].

Повномасштабне вторгнення Росії в Укра-
їну 24 лютого 2022 року не лише посилило ці 
глобальні тенденції, а й спричинило безпре-
цедентну кризу в українському медіапросторі 
з каскадом руйнівних наслідків для медіа- 
компаній.

Вплив війни на українські медіа. Руй-
нування інфраструктури: Військові дії при-
звели до руйнування теле- та радіовеж, дру-
карень, редакційних приміщень та іншої 
критичної інфраструктури. За даними Інсти-
туту масової інформації (ІМІ), станом на кінець 
2022 року було пошкоджено або знищено понад 
200 медіаоб'єктів, що призвело до прямих 
фінансових втрат у розмірі понад 100 мільйонів 
доларів США. Наприклад, 1 березня 2022 року 
телевежа у Києві була пошкоджена ракетним 
ударом, що призвело до тимчасового припи-
нення мовлення кількох телеканалів та завдало 
значних фінансових збитків. За попередніми 
оцінками експертів, відновлення пошкодженого 
обладнання та відновлення мовлення кошту-
вало близько 15 мільйонів гривень. Аналогічно, 
22 квітня 2024 року російські війська завдали 
ракетного удару по телевежі у Харкові, що 
також призвело до припинення мовлення та 
значних матеріальних збитків. Ці атаки не лише 
завдали прямої шкоди інфраструктурі, а й при-
звели до втрати доходів від реклами та перебоїв 
у роботі медіакомпаній, що мало негативний 
вплив на їхню фінансову стійкість.

"Руйнування медіа-інфраструктури внаслідок 
війни є не лише фізичною втратою, але й серйоз-
ним викликом для трансформації медіа в Укра-
їні. Втрата доступу до обладнання, приміщень 
та технологій змушує медіакомпанії шукати нові 
способи виробництва та поширення контенту, 
інвестувати в цифрові платформи та розвивати 
альтернативні канали комунікації з аудиторією. 
Це вимагає значних фінансових ресурсів та 
інноваційних підходів, що є ключовим елемен-
том їхньої адаптації до нових реалій" [14]. 

Втрата аудиторії: Через вимушену мігра-
цію понад 8 мільйонів українців до країн Євро-
союзу та перебої з доступом до інформації на 
тимчасово окупованих територіях, медіакомпа-
нії втратили значну частину своєї аудиторії. За 
даними Nielsen (Nielsen Holdings plc – глобальна 
компанія, що займається вимірюванням та ана-
лізом даних) телевізійна аудиторія в Україні 
скоротилася на 20-30% у перші місяці війни, що 
призвело до втрати доходів від реклами. Крім 
того, багато українців перейшли на споживання 
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новин з іноземних джерел, що ще більше поси-
лило конкуренцію для вітчизняних медіа.

"Війна в Україні призвела до безпрецедентної 
втрати аудиторії для національних медіа. Виму-
шена міграція, перебої з доступом до інформації 
та посилення конкуренції з боку іноземних дже-
рел новин змушують українські медіакомпанії 
шукати нові шляхи залучення та утримання гля-
дачів. Це вимагає не лише оперативних заходів, 
але й глибокої трансформації бізнес-моделей, 
контентних стратегій та технологічних рішень, 
що є ключовим елементом їхньої адаптації до 
нових реалій" [5].

Економічна нестабільність: Війна призвела 
до падіння ВВП України на 30% у 2022 році, 
що негативно вплинуло на рекламний ринок 
та доходи медіакомпаній. За оцінками Всеу-
країнської рекламної коаліції, рекламний ринок 
України скоротився на 50–70% у перший рік 
війни. Це змусило медіакомпанії шукати альтер-
нативні джерела фінансування, такі як гранти, 
пожертви та передплата.

Інформаційна війна та дезінформація: 
Російська пропаганда та дезінформація стали 
потужною зброєю у війні, створюючи додаткові 
виклики для українських медіа, які мають боро-
тися за довіру аудиторії та надавати перевірену 
інформацію. Це вимагає додаткових ресурсів на 
фактчекінг та протидію маніпуляціям, що збіль-
шує витрати медіакомпаній і відволікає їх від 
основної діяльності.

За даними Інституту масової інформації (ІМІ), 
станом на травень 2024 року було зафіксовано 
понад 20 000 випадків поширення дезінформа-
ції про війну в Україні, що вказує на ескалацію 
інформаційної війни та необхідність постійної 
протидії маніпуляціям з боку медіа.

На нашу думку ці фактори створюють без-
прецедентний тиск на українські медіакомпанії, 
змушуючи їх не лише шукати шляхи виживання, 
а й активно трансформуватися, шукати нові біз-
нес-моделі та формати контенту, які відповіда-
тимуть викликам сьогодення.

Антикризові заходи медіакомпаній: від 
теорії до практики. Розглянемо, як теоре-
тичні антикризові стратегії втілюються у життя 
на прикладах українських медіа, які продемон-
стрували винахідливість, стійкість та здатність 
швидко реагувати на зміни.

Антикризове управління в медіа базується 
на широкому спектрі теоретичних концепцій та 
моделей, запозичених з різних галузей знань, 
таких як менеджмент, комунікації, психологія та 
соціологія. Серед ключових теоретичних підхо-
дів можна виділити:

Теорія криз: Теорія розглядає кризи як 
неминучі події, які можуть мати як негативні, 
так і позитивні наслідки для організацій. Вона 

підкреслює важливість готовності до криз, роз-
робки планів дій та ефективної комунікації під 
час кризових ситуацій [3].

Теорія стейкхолдерів: Теорія стверджує, що 
успіх організації залежить від її здатності задо-
вольняти потреби та очікування всіх зацікавле-
них сторін, включаючи співробітників, клієнтів, 
партнерів та громадськість. У кризових ситуа-
ціях особливо важливо враховувати інтереси 
всіх стейкхолдерів та підтримувати з ними від-
криту комунікацію [8].

Теорія організаційної культури: Теорія роз-
глядає організаційну культуру як систему цін-
ностей, норм та переконань, які впливають 
на поведінку та прийняття рішень в органі-
зації. У кризових ситуаціях сильна організа-
ційна культура може стати джерелом стійкості 
та адаптивності, допомагаючи співробітникам 
згуртуватися та подолати труднощі [18].

Теорія комунікації: Теорія підкреслює важли-
вість ефективної комунікації під час кризи. Від-
крита, чесна та своєчасна комунікація з усіма 
зацікавленими сторонами може допомогти 
зменшити негативні наслідки кризи та зберегти 
довіру до організації [4]. 

Теорія систем: Теорія розглядає організа-
цію як систему взаємопов'язаних елементів, які 
впливають один на одного. У кризових ситуаціях 
важливо розуміти, як різні елементи медіа-сис-
теми (журналісти, редактори, менеджери, ауди-
торія, партнери тощо) взаємодіють між собою та 
як криза впливає на всю систему в цілому [10].

Теорія ресурсної залежності: Теорія ствер-
джує, що організації залежать від зовніш-
ніх ресурсів, таких як фінансування, інфор-
мація, технології та людський капітал. 
У кризових ситуаціях, коли доступ до цих ресурсів  
може бути обмежений, медіакомпанії змушені 
шукати альтернативні джерела та способи їх 
отримання [16].

Теорія соціального конструктивізму: Теорія 
розглядає реальність як соціальний конструк-
тор, який формується через взаємодію людей 
та інтерпретацію подій. У кризових ситуаціях 
медіа відіграють важливу роль у формуванні 
суспільного сприйняття кризи та її наслідків, 
що може впливати на реакцію громадськості та  
дії влади" [1].

Теорія медіаекології: Теорія досліджує 
взаємозв'язок між медіа та навколишнім серед-
овищем, включаючи соціальні, політичні та еко-
номічні фактори. Війна, як глобальна криза, 
суттєво впливає на медіаекологію, змінюючи 
умови роботи журналістів, доступ до інформації 
та взаємодію з аудиторією [17].

Ми вважаємо, що ці та інші теоретичні під-
ходи допомагають медіакомпаніям розробляти 
та впроваджувати ефективні антикризові  
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стратегії, які враховують специфіку медіаінду-
стрії та особливості кризових ситуацій. У наступ-
них розділах ми розглянемо, як українські медіа 
використовують ці стратегії на практиці, та оці-
нимо їх ефективність.

1.		 Диверсифікація доходів: пошук 
фінансової стійкості в умовах кризи

Теорія. У кризові часи розширення джерел 
доходів стає ключовим фактором виживання 
медіакомпаній. Це включає розробку нових 
медіапродуктів та послуг, залучення нових 
рекламодавців, вихід на нові ринки та викорис-
тання різних каналів монетизації [15].

Практика. «Суспільне мовлення», як клю-
човий гравець на українському медіаринку, 
активно застосовує різні стратегії диверсифіка-
ції доходів, демонструючи адаптивність та вина-
хідливість у пошуку нових бізнес-моделей:

Запуск нових телеканалів та онлайн-плат-
форм: Розширення присутності у різних сегмен-
тах аудиторії шляхом запуску нових телекана-
лів ("Суспільне Культура", "Суспільне Новини", 
"Суспільне Спорт") та онлайн-платформ ("Сус-
пільне Діджитал", "Суспільне LIVE") дозволило 
збільшити охоплення та залучити нових гля-
дачів. За даними «Суспільного», запуск нових 
каналів призвів до збільшення загальної ауди-
торії на 18% у 2023 році.

"Успіх "Суспільного мовлення" у диверсифі-
кації доходів є прикладом для інших медіаком-
паній. Вони демонструють, що навіть в умовах 
кризи можна знайти нові можливості для розви-
тку та фінансової стабільності, якщо бути гото-
вим до змін та інновацій" [26].

Комерційна діяльність: "Суспільне мов-
лення" активно розвиває комерційну діяльність, 
зокрема продаж рекламного часу та спонсор-
ських пакетів на своїх платформах. Завдяки 
цьому, у 2023 році доходи від комерційної діяль-
ності зросли на 25% порівняно з 2021 роком, що 
частково компенсувало втрати від скорочення 
державного фінансування.

Приклади диверсифікації доходів інших меді-
акомпаній:

Приватні медіа: "Дзеркало Тижня", "Ліга.net", 
"НВ" та інші створили платні продукти з ексклю-
зивним контентом, пропонуючи своїм читачам 
додаткову цінність та можливість підтримати 
видання фінансово. За даними Інституту демо-
кратії імені Пилипа Орлика, у 2023 році кількість 
передплатників на цифрові версії українських 
медіа зросла на 30%, що свідчить про готовність 
аудиторії платити за якісний контент. Напри-
клад, "НВ" збільшило кількість цифрових перед-
платників на 45% у 2022 році, що принесло 
додатковий дохід у розмірі 2 мільйонів гривень.

"Ми бачимо, що українська аудиторія готова 
платити за якісний контент, особливо в умовах 

війни, коли довіра до медіа та потреба в пере-
віреній інформації зростають. Платна підписка 
стала для нас не лише джерелом додаткового 
фінансування, але й інструментом зміцнення 
зв'язку з нашою аудиторією" [31].

Краудфандинг та донейт-платформи: 
"Hromadske", "The Village Україна", "Україн-
ська правда" та інші активно використовують 
краудфандинг та донейт-платформи, залу-
чаючи кошти від своїх прихильників для під-
тримки незалежної журналістики. Наприклад, 
"Hromadske" залучило понад 1 мільйон дола-
рів через краудфандингову платформу Patreon 
у 2022 році, що дозволило їм продовжити свою 
діяльність та зберегти незалежність.

"У часи кризи та війни, коли традиційні 
моделі фінансування медіа стають нестабіль-
ними, підтримка громадян є вирішальною для 
збереження незалежності та якості журна-
лістики. Краудфандинг та донейт-платформи 
дозволяють нам залучати кошти безпосеред-
ньо від нашої аудиторії, що дає нам можливість 
продовжувати нашу роботу та бути голосом  
правди" [29].

Завдяки цим заходам, медіакомпанії змогли 
не лише зберегти свою фінансову стабільність 
в умовах війни, але й продовжити розвиток, 
розширюючи свою аудиторію та пропонуючи 
нові формати контенту.

2.		 Скорочення витрат: економія та  
ефективність

Теорія. Оптимізація бізнес-процесів, пере-
гляд адміністративних витрат, переговори 
з постачальниками, перехід на економні 
режими роботи – це необхідні кроки для змен- 
шення витрат та збереження фінансової ста-
більності [7]. 

Практика. Українські медіакомпанії шукають 
різні шляхи для скорочення витрат.

Оптимізація виробничих процесів та логіс-
тики: Телеканали "24 канал" та "Інтер" пере-
йшли на онлайн-трансляції та оптимізували 
логістику, що дозволило зекономити на оренді 
студій, обладнанні, персоналі, транспортуванні 
та закупівлях. За оцінками експертів, такий 
перехід дозволив скоротити витрати на вироб-
ництво новин на 30–40%.

Співпраця з фрілансерами та аутсорсинг: 
Телеканал "5 канал" активно співпрацює 
з фрілансерами та аутсорсинговими компані-
ями, зменшуючи витрати на штатних працівни-
ків. За даними компанії, це дозволило скоротити 
витрати на оплату праці на 20%.

Перегляд адміністративних витрат: Багато 
медіакомпаній переглянули умови оренди офіс-
них приміщень, скоротили витрати на відря-
дження та інші адміністративні витрати. Напри-
клад, "Українська правда" перейшла на менший 
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офіс та скоротила кількість відряджень, що 
дозволило зекономити близько 10% від загаль-
них витрат.

"Війна змусила нас переглянути всі статті 
витрат та знайти нові, більш ефективні способи 
роботи. Ми оптимізували виробничі процеси, 
скоротили витрати на персонал та логістику" 
[25]. "Оптимізація витрат стала одним з клю-
чових пріоритетів для нас в умовах війни. Ми 
переглянули умови оренди, скоротили витрати 
на відрядження та інші адміністративні витрати. 
Це дозволило нам зберегти фінансову стійкість 
та зосередити ресурси на головному – створенні 
якісного контенту" [24]. "Під час кризи, ефек-
тивне управління витратами є критичним для 
виживання будь-якої організації, включаючи 
медіакомпанії. Це означає не лише скорочення 
витрат, але й перегляд пріоритетів та інвестиції 
в те, що дійсно важливо для досягнення страте-
гічних цілей" [7].

Оптимізація витрат та впровадження нових 
технологій, таких як штучний інтелект, ста-
ють ключовими факторами успіху в сучасному 
медіа-середовищі. Як зазначається у дослі-
дженнях, "через стрімке поширення технології 
штучного інтелекту, її використання стає майже 
обов'язковим для підвищення конкурентної пере-
ваги на ринку" [30]. Таким чином, медіакомпанії, 
які активно впроваджують AI у свої бізнес-про-
цеси, мають більше шансів не лише вижити в умо-
вах кризи, а й зміцнити свої позиції на ринку.

3. Реструктуризація боргів: пошук шля-
хів вирішення

Теорія. Переговори з кредиторами, залу-
чення державної та міжнародної допомоги – це 
можливі шляхи вирішення боргових проблем, 
які можуть виникнути в кризовий період.

Практика. В умовах війни, коли фінансова 
стійкість медіакомпаній опинилася під загро-
зою, ці теоретичні інструменти набули особли-
вої актуальності.

Телеканал "Інтер" та "СТБ" домовилися 
з банками про реструктуризацію боргів, отри-
мавши пільгові умови погашення та зниження 
процентних ставок, що дозволило їм уникнути 
дефолту та зберегти ліквідність. Наприклад, 
"Інтер" у 2022 році домовився про відстрочку 
платежів на 6 місяців та зниження процентної 
ставки на 2%.

"Війна поставила перед нами серйозні фінан-
сові виклики, і реструктуризація боргів стала 
одним з ключових інструментів для їх подо-
лання. Завдяки домовленостям з банками ми 
змогли зменшити фінансове навантаження та 
забезпечити стабільність роботи компанії в цей 
складний період" [23].

У 2022 році "Нова Газета" та "Радіо НВ" отри-
мали допомогу в реструктуризації боргів за  

державною програмою підтримки медіа. Ця 
допомога дозволила медіакомпаніям зни-
зити свої боргові зобов'язання на суму понад 
10 мільйонів гривень, що значно покращило 
їхню фінансову стійкість та забезпечило мож-
ливість продовжувати свою діяльність в умовах 
війни.

"Реструктуризація боргів, податкові пільги та 
інші форми допомоги дозволили багатьом медіа-
компаніям уникнути банкрутства та продовжити 
свою діяльність. Це свідчить про те, що держава 
визнає важливість незалежних медіа для демо-
кратичного суспільства та готова інвестувати 
в їхню стабільність" [32].

4. Державна та міжнародна підтримка: 
важливі джерела фінансування

Теорія. Податкові пільги, гранти, кредити 
з низькою процентною ставкою, субсидії на 
оплату праці, звернення до міжнародних орга-
нізацій та грантових програм – це важливі дже-
рела фінансування, які можуть допомогти меді-
акомпаніям пережити кризу [13].

Практика. Український уряд та міжнародні 
організації розуміють важливість підтримки 
медіа в умовах війни та активно надають фінан-
сову допомогу.

"Суспільне мовлення" отримало державні 
гранти на розвиток, що дозволило йому запус-
тити нові проекти та покращити якість контенту. 
Наприклад, у 2023 році "Суспільне" отримало 
грант від Європейського Союзу на розвиток 
цифрових платформ у розмірі 5 мільйонів євро.

Телеканали "24 канал" та "5 канал" вико-
ристовують податкові пільги, надані державою 
для підтримки медіакомпаній в умовах війни, 
що дозволило їм зекономити значні кошти на 
податках. За даними фінансових звітів цих ком-
паній, у 2022 році вони зекономили близько 
10% від загальних витрат завдяки податковим 
пільгам, що дозволило спрямувати ці кошти на 
підтримку виробництва контенту та збереження 
робочих місць.

"Податкові пільги, надані державою під час 
війни, стали важливим інструментом підтримки 
медіа. Вони дозволили нам зменшити фінан-
сове навантаження та спрямувати зекономлені 
кошти на збереження робочих місць та вироб-
ництво якісного контенту, який є особливо важ-
ливим для суспільства в цей складний час" [27].

"Нова Газета" та "Радіо НВ" отримали гранти 
від міжнародних організацій, що підтримують 
свободу слова та незалежну журналістику. 
Наприклад, "Hromadske" отримало грант від 
Європейського фонду на підтримку демократії 
(EED) на розвиток регіональної мережі у розмірі 
200 тисяч євро.

"Міжнародна підтримка стала рятівним колом 
для багатьох українських медіа, які опинилися 
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на межі виживання через війну. Гранти від між-
народних організацій дозволили нам зберегти 
незалежність, продовжити нашу роботу та 
забезпечити українців достовірною інформацією 
в цей критичний час" [28].

5. Зміна контентної стратегії: адаптація 
до нових реалій та її вплив на фінансову 
стійкість

Теорія. Об'єктивне висвітлення подій, під-
тримка та єднання, психологічна підтримка, 
розвиток нових форматів, збереження фокусу 
на цінностях – це ключові принципи контент-
ної стратегії в кризовий період, що дозволяють 
медіа не лише зберегти аудиторію, але й зміц-
нити її довіру та лояльність, що в кінцевому 
рахунку може позитивно вплинути на фінансову 
стійкість [21].

Практика. Українські медіа успішно адап-
тували свої контентні стратегії до умов війни, 
використовуючи ці принципи як основу для збе-
реження та розширення своєї аудиторії, а також 
для забезпечення фінансової стабільності:

Об'єктивне та збалансоване висвітлення 
подій: Українські медіа, такі як "Суспільне", 
"Українська правда", "Hromadske", "Ліга.net" 
та інші, збільшили обсяг новин та аналітики, 
зосередившись на об'єктивному та збалансо-
ваному висвітленні подій війни. Вони надають 
аудиторії достовірну інформацію з різних дже-
рел, уникаючи пропаганди та мови ворожнечі, 
що сприяє формуванню критичного мислення 
та підвищенню медіаграмотності населення. 
Наприклад, "Суспільне" створило спеціальний 
відділ фактчекінгу, який перевіряє інформацію 
та спростовує фейки, що сприяло зростанню 
довіри до каналу та збільшенню переглядів на 
15% у 2023 році.

"В умовах війни та інформаційного проти-
стояння, медіа відіграють ключову роль у фор-
муванні громадської думки та забезпеченні 
соціальної згуртованості. Об'єктивне та зба-
лансоване висвітлення подій, а також активна 
боротьба з дезінформацією через фактчекінг 
є невід'ємними складовими трансформації медіа 
під тиском кризи. Це дозволяє їм не лише збе-
регти довіру аудиторії, але й зміцнити свою 
позицію як надійного джерела інформації" [2; 9].

Підтримка та єднання: Медіа створюють 
контент, який підтримує єдність та патріотизм, 
наприклад, документальні проекти про істо-
рію та культуру України, патріотичні фільми 
та серіали, інтерв'ю з військовими та волонте-
рами. Такі проекти, як "Незламні" на "1+1", не 
лише сприяють зміцненню національної іден-
тичності та підтримують моральний дух суспіль-
ства в складний час, але й приваблюють нову 
аудиторію та збільшують лояльність існуючої. 
За даними внутрішньої аналітики "1+1", після 

запуску проекту "Незламні" кількість переглядів 
каналу зросла на 10%.

Психологічна підтримка: Деякі медіаком-
панії, такі як "Суспільне", "Радіо НВ" та "The 
Village Україна", розробили спеціальні проекти, 
спрямовані на надання психологічної допомоги 
людям, які постраждали від війни. Наприклад, 
"The Village Україна" запустила проект "Як ти?", 
який пропонує поради та ресурси для підтримки 
ментального здоров'я. На нашу думку цей про-
ект не лише допоміг людям впоратися зі стре-
сом та травмами, а й зміцнив імідж видання як 
соціально відповідального медіа, що позитивно 
вплинуло на його репутацію та привабливість 
для рекламодавців.

Розвиток нових форматів: Медіа активно 
розвивають нові формати контенту: подкасти, 
онлайн-трансляції, інтерактивні проекти, візу-
альні історії, що дозволяє залучати та утри-
мувати аудиторію в умовах війни, коли тради-
ційні формати можуть бути менш ефективними. 
Наприклад, "Hromadske" створило інтерактив-
ний проект "Війна в цифрах", який візуалізує 
дані про війну та її наслідки. Цей проект отри-
мав високу оцінку експертів та привернув увагу 
міжнародної спільноти, що сприяло залученню 
додаткових коштів від донорів.

Збереження фокусу на цінностях: Навіть 
в умовах війни медіакомпанії зберігають вірність 
своїм цінностям, таким як свобода слова, 
об'єктивність, відповідальність перед аудито-
рією. Це допомагає їм зберегти довіру аудиторії 
та залишатися впливовими гравцями на меді-
аринку. Наприклад, "Українська правда" про-
довжує публікувати розслідування про коруп-
цію та зловживання владою, навіть під час 
війни, що сприяє її репутації як незалежного та 
об'єктивного джерела інформації.

"У кризові часи, такі як війна, цінності медіа, 
такі як свобода слова, об'єктивність та відпо-
відальність перед аудиторією, стають ще більш 
важливими. Зберігаючи вірність цим цінностям, 
медіакомпанії не лише зміцнюють свою репу-
тацію та довіру аудиторії, але й демонструють 
свою стійкість та здатність до трансформації 
в умовах безпрецедентних викликів. Це є клю-
човим фактором їхнього виживання та успіху 
в довгостроковій перспективі" [6].

Разом з цим штучний інтелект відіграє все 
більшу роль у медіаіндустрії, допомагаючи жур-
налістам та редакторам ефективніше викону-
вати свою роботу. Як зазначається у досліджен-
нях, "замість того, щоб служити заміною людині, 
AI зазвичай розглядається як допоміжна тех-
нологія" [30]. Завдяки здатності ШІ швидко 
обробляти та аналізувати великі масиви даних, 
в кризових ситуаціях це дозволяє медіакомпа-
ніям оперативніше реагувати на події, створю-
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вати більш персоналізований контент та підви-
щувати ефективність своїх бізнес-процесів.

6. Вдосконалення управління: лідерство 
та ефективність в умовах кризи

Теорія. Ефективне управління відіграє вирі-
шальну роль у виживанні та адаптації медіаком-
паній до кризових ситуацій. Це включає чітке 
лідерство, ефективну комунікацію, прийняття 
рішень на основі даних, гнучкість та адаптив-
ність до змін, а також постійне навчання та роз-
виток команди [13].

Практика. Українські медіа активно впрова-
джують принципи ефективного управління, що 
дозволяє їм не лише вижити в умовах війни, 
а й досягти значних успіхів:

Чітке лідерство: Успішні медіакомпанії 
в Україні демонструють сильне лідерство, яке 
здатне приймати складні рішення та мотивувати 
команду в умовах війни. Наприклад, керівни-
цтво "1+1 media" змогло швидко переорієнту-
вати роботу компанії після початку вторгнення, 
забезпечивши безперервність мовлення та без-
пеку співробітників. Завдяки цьому, компанія не 
лише зберегла свої позиції на ринку, а й збіль-
шила свою частку на 5% у 2023 році, що при-
звело до зростання річного доходу на 10%.

"У кризові часи, такі як війна, лідерство 
відіграє вирішальну роль у здатності медіа-
компаній адаптуватися та трансформуватися. 
Сильні лідери здатні приймати складні рішення, 
мотивувати команду та забезпечувати стабіль-
ність роботи навіть в умовах невизначеності та 
ризику [13].

"Лідерство в кризових ситуаціях вимагає не 
лише прийняття рішень, але й здатності нади-
хати та мотивувати команду, забезпечувати 
ефективну комунікацію та створювати атмос-
феру довіри. Це є ключовим фактором успіху 
в кризовому управлінні та забезпечує сталий 
розвиток медіа в майбутньому" [19].

Ефективна комунікація: Відкрита та прозора 
комунікація з усіма зацікавленими сторо	
нами – співробітниками, аудиторією, партне-
рами та інвесторами – є ключовим елемен-
том антикризового управління. Медіакомпанії 
активно використовують різні канали кому-
нікації, включаючи соціальні мережі, веб-
сайти, прес-релізи та особисті зустрічі, щоб 
інформувати про свою діяльність, плани та 
виклики, з якими вони стикаються. Наприклад, 
"Hromadske" регулярно публікує звіти про свою 
діяльність та фінансовий стан, що сприяє зміц-
ненню довіри аудиторії та залученню додатко-
вих коштів через донейт-платформу. Завдяки 
активній комунікації з донорами, "Hromadske" 
змогло збільшити свої доходи від пожертв 
на 20% у 2023 році, що становить близько  
500 тисяч доларів США.

Прийняття рішень на основі даних: Медіа-
компанії використовують аналітику даних для 
оцінки ефективності своїх стратегій та при-
йняття обґрунтованих рішень. Це дозволяє їм 
швидко реагувати на зміни ринкової ситуації та 
потреб аудиторії, а також оптимізувати викорис-
тання ресурсів. Наприклад, "Медіа Група Укра-
їна" використовує дані про перегляди та реакції 
аудиторії для коригування програмної сітки та 
контенту, що дозволило їм підвищити рейтинги 
деяких програм на 15% та збільшити доходи від 
реклами.

"У сучасному медіа-середовищі, особливо 
в умовах кризи, дані стають ключовим інстру-
ментом для прийняття рішень. Аналіз даних 
про поведінку аудиторії, ефективність контенту 
та ринкові тенденції дозволяє медіакомпаніям 
оперативно реагувати на зміни, оптимізувати 
ресурси та розробляти ефективні стратегії роз-
витку. Це є важливою складовою трансформа-
ції медіа під тиском кризи, яка вимагає від них 
не лише інтуїції, але й обґрунтованих рішень, 
заснованих на фактах" [22].

7. Співпраця з іншими медіа: консоліда-
ція зусиль як антикризова стратегія

Теорія. У кризові часи створення контентних 
партнерств, об'єднання зусиль для просування, 
обмін досвідом та знаннями, а також створення 
спільних платформ є важливими кроками для 
зміцнення позицій на ринку та досягнення 
спільних цілей. Така співпраця дозволяє меді-
акомпаніям оптимізувати ресурси, розширити 
охоплення аудиторії та посилити свій вплив, 
що особливо актуально в умовах війни та інших 
кризових ситуацій.

Практика. Українські медіа активно вико-
ристовують різні форми співпраці як ефективну 
антикризову стратегію.

На нашу думку яскравим прикладом такої 
консолідації зусиль є створення "Єдиного мара-
фону новин" на початку повномасштабного 
вторгнення Росії в Україну. Цей спільний проект 
об'єднав зусилля провідних телеканалів країни, 
таких як "1+1", "ICTV", "Інтер", "Рада" та "UA: 
Перший", з метою забезпечення безперервного 
інформування населення в умовах війни.

Єдиний марафон новин не лише став сим-
волом єдності та солідарності медіа в боротьбі 
з агресором, але й дозволив досягти значних 
практичних результатів. Об'єднання ресурсів 
дозволило медіакомпаніям скоротити витрати 
на виробництво новинного контенту, оптимізу-
вати використання технічного обладнання та 
персоналу. За даними моніторингу ІМІ, "Єдині 
новини" дивилися понад 70% українців у перші 
місяці війни, що свідчить про високу довіру 
аудиторії до цього проекту та його важливість 
для суспільства.
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Спільний марафон також сприяв зміцненню 
позицій українських медіа на ринку, навіть	
за умов скорочення рекламного ринку та інших 
економічних труднощів.

"Об'єднання ресурсів, обмін досвідом та 
спільне створення контенту дозволяють медіа 
ефективніше протистояти викликам, зберігати 
довіру аудиторії та зміцнювати свою позицію на 
ринку. Це є важливим елементом трансформації 
медіа під тиском кризи, який демонструє їхню 
здатність до адаптації та солідарності в склад-
них умовах" [15]. 

Висновки. Дослідження "Трансформація під 
тиском: антикризові стратегії українських медіа 
в умовах безпрецедентних викликів" виявило, 
що війна в Україні стала потужним каталізато-
ром трансформації медіаіндустрії, змусивши її 
адаптуватися до нових реалій та шукати шляхи 
виживання в умовах безпрецедентних викликів.

Аналіз антикризових стратегій українських 
медіакомпаній показав, що вони успішно вико-
ристовують різноманітні інструменти для подо-
лання кризи, такі як диверсифікація доходів, 
скорочення витрат, реструктуризація боргів, 
державна та міжнародна підтримка, зміна кон-
тентної стратегії, підтримка журналістів та вдо-
сконалення управління. Ці стратегії дозволили 
медіа не лише вижити, а й продовжити викону-
вати свою важливу соціальну функцію – інфор-
мувати громадськість та підтримувати демокра-
тичні цінності.

Важливим аспектом трансформації медіа 
стало посилення співпраці між ними. Створення 
спільних проектів, таких як "Єдиний марафон 
новин", дозволило медіакомпаніям об'єднати 
зусилля та ресурси для ефективнішої роботи 
в умовах кризи.

Дослідження також виявило, що успіх анти-
кризових стратегій залежить від багатьох фак-
торів, включаючи розмір медіакомпанії, її фінан-
совий стан, рівень професіоналізму команди та 
готовність до змін. Проте, ключовим фактором 
успіху є здатність медіакомпаній швидко адап-
туватися до нових умов та використовувати 
інноваційні підходи.

Особливо цікавим є виявлення неочевидних 
зв'язків між різними антикризовими стратегіями. 
Наприклад, дослідження показало, що успішна 
диверсифікація доходів часто залежить не лише 
від запуску нових продуктів чи послуг, але 
й від здатності медіакомпанії змінювати свою 
контентну стратегію та адаптуватися до нових 
форматів роботи. Так, "Суспільне мовлення" 
не лише запустило нові телеканали та онлайн-
платформи, але й активно розвивало власний 

продакшн, створюючи унікальний контент, який 
приваблює нову аудиторію та рекламодавців.

Аналіз кейсів також виявив, що деякі медіа-
компанії успішно комбінують різні антикризові 
стратегії, створюючи синергію та досягаючи 
більшої ефективності. Наприклад, "Україн-
ська правда" не лише скоротила витрати, але 
й активно залучала міжнародну підтримку та 
розвивала платну підписку, що дозволило їй 
зберегти фінансову стійкість та незалежність.

На нашу думку, отримані результати свідчать 
про те, що українські медіакомпанії, незважаючи 
на війну та інші виклики, демонструють високу 
стійкість та здатність до трансформації. Це 
є свідченням їхньої важливої ролі у суспільстві 
та потенціалу для подальшого розвитку. Проте, 
для забезпечення сталого розвитку медіаінду-
стрії в Україні необхідна подальша підтримка 
з боку держави та міжнародних партнерів, 
а також постійне вдосконалення антикризових 
стратегій та адаптація до нових викликів.

На основі проведеного дослідження можна 
сформулювати кілька рекомендацій для укра-
їнських медіакомпаній, які прагнуть підвищити 
свою стійкість до кризових ситуацій:

1.	Розглядати антикризові стратегії комп-
лексно: Не варто обмежуватися лише однією 
стратегією, а шукати синергію між різними під-
ходами, такими як диверсифікація доходів, 
скорочення витрат та пошук нових джерел  
фінансування.

2.	Інвестувати в цифрову трансформацію: 
Розвиток цифрових платформ, створення якіс-
ного онлайн-контенту та використання нових 
технологій є ключовими факторами успіху 
в сучасному медіа-середовищі.

3.	Зміцнювати зв'язки з аудиторією: Відкрита 
комунікація, залучення аудиторії до створення 
контенту та надання їй додаткової цінності 
через платні продукти та сервіси є важливими 
для збереження лояльності та довіри.

4.	Підтримувати журналістів: Інвестиції 
в безпеку, професійний розвиток та психоло-
гічну підтримку журналістів є не лише етичним 
обов'язком, але й стратегічним рішенням, яке 
забезпечує якість контенту та репутацію медіа.

5. Співпрацювати з іншими медіа: Об'єднання 
зусиль з іншими медіакомпаніями, громад-
ськими організаціями та міжнародними партне-
рами дозволяє досягти більшої ефективності та 
впливу в подоланні кризи.

Ці рекомендації можуть бути корисними не 
лише для українських медіа, але й для медіа 
в інших країнах, які стикаються з подібними 
викликами.
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TRANSFORMATION UNDER PRESSURE:  
ANTI-CRISIS STRATEGIES OF UKRAINIAN MEDIA  
IN THE FACE OF UNPRECEDENTED CHALLENGES

Vyacheslav Bratukh 
Postgraduate Student
Kyiv International University

Summary. Russia's full-scale invasion of Ukraine in 2022 was not only a national crisis but also a 
shock to the media industry, caught in the crossfire of military action, information warfare, and economic 
turmoil. This research article delves into the maelstrom of events, analyzing how Ukrainian media com-
panies survived and turned the crisis into a catalyst for innovation and growth. The study reveals the 
full spectrum of challenges faced by the media, from infrastructure destruction and audience loss to 
declining revenues. The war forced media companies to rethink the essence of their operations, seeking 
new financing models, content formats, and ways of interacting with their audience. The article exam-
ines the various anti-crisis strategies that Ukrainian media implemented to maintain financial stability 
and fulfill their social mission. These include seeking new revenue streams by launching paid subscrip-
tions, crowdfunding, and commercial activities; optimizing costs by reducing staff and transitioning to 
remote work; and restructuring debts through government programs and negotiations with creditors. 
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The article emphasizes the analysis of cases of leading Ukrainian media, such as "Suspilne Movlennya" 
(Public Broadcasting), "1+1 media," "Media Group Ukraine," "Hromadske," and "Ukrayinska Pravda" 
(Ukrainian Truth). Their experience demonstrates that successful adaptation to the crisis is possible 
only through a comprehensive approach that includes financial and operational measures and also 
changes in content strategy, increased cooperation with other media outlets, and active engagement 
with the audience. The research article presents the results achieved, identifies critical success factors 
and offers practical recommendations for media managers, journalists, and anyone interested in devel-
oping the media industry during times of crisis. It also outlines prospects for the further development 
of Ukrainian media, emphasizing the importance of support from the state and international partners, 
and the need for continuous improvement of anti-crisis strategies and adaptation to new challenges.

Key words: media, war, crisis, strategies, revenue, costs, content, audience, transformation, funding,  
support, collaboration, management, challenges.
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