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ОБҐРУНТУВАННЯ ТА ПРИЙНЯТТЯ СОЦІАЛЬНО-ЕКОНОМІЧНИХ 

РІШЕНЬ В УМОВАХ НОВИХ ВИКЛИКІВ НАЦІОНАЛЬНІЙ БЕЗПЕЦІ 
 

Досліджено відмінні ознаки обґрунтування та прийняття 
управлінських рішень в умовах викликів, спричинених пандемією COVID-
19 та воєнним станом в державі. Встановлено, що за таких умов суттєво 
підвищується рівень невизначеності та пріоритетності прийняття 
різноспрямованих рішень при одночасному збільшенні кількості 
одноосібних експертних рішень. Більшість управлінських рішень на 
підприємствах мають економічно-соціальне спрямування. Приділено 
увагу особливостям ухвалення рішень щодо управління персоналом, 
управління основним капіталом підприємства та кібербезпекою. 
Систематизовано основні норми правового регулювання обґрунтування 
соціально-економічних рішень в умовах загроз національній безпеці. 

Ключові слова: економічне рішення; національна безпека; 
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Постановка проблеми. Нові виклики усім складовим безпеки 

нашої держави протягом останніх п’яти років та супутні загрози 
розвитку дестабілізаційних процесів у всіх галузях національної 
економіки диктують нові вимоги до процесу обґрунтуванням та 
прийняття рішень суб’єктами економічних відносин. 

Першим глобальним викликом для економічної та соціальної 
безпеки держави стало поширення пандемії COVID-19, яке зумовило 
втрату частини ринків збуту, погіршення фінансового стану, а то й 
банкрутства окремих підприємств й, відповідно, – зниження рівня 
доходів населення. Повномасштабна воєнна агресія Росії 24 лютого 
2022 року посилила характерні для ведення бізнесу умови ризику та 
невизначеності в десятки разів, спричинивши зниження 
ефективності прогнозування розвитку зовнішнього середовища, у т. ч. 
ринкових відносин, а отже, й обґрунтуванням та прийняття 
управлінських рішень традиційними методами. 

Проблемам обґрунтування та прийняття управлінських рішень в 
умовах невизначеності пандемії COVID-19 та воєнного стану 
присвячені праці таких вітчизняних дослідників, як Н. Бочарова [1], 
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Н. Верхоглядова [2], Г. Гура [3], В. Матвєєв й О. Матвєєва [4], О. Пшик-
Ковальська й О. Ковальський [5], Є. Тупицька [1] та інші. Окрема увага 
науковцями та практиками приділена особливостям прийняття 
рішень щодо обліку вибуття основних засобів в умовах воєнного стану 
[6–10] та необхідності посилення кібербезпеки як держави загалом, 
так і кожної окремої бізнес-одиниці [11; 2]. Актуальним напрямом 
дослідження також є прийняття рішень у сфері управління 
персоналом в умовах пандемії та у період воєнного стану, зокрема, 
проблеми і перспективи поширення в Україні віддаленої роботи як 
варіанта рішення в умовах необхідності самоізоляції, спричиненої 
пандемією COVID-19 та безпеки під час ведення воєнних дій на 
території України, пошук оптимальних рішень і формування 
рекомендацій щодо максимально якісної та комфортної організації 
трудових відносин [12–17]. 

Метою статті є дослідження відмінностей обґрунтування та 
прийняття управлінських рішень в умовах викликів, спричинених 
пандемію COVID-19 та воєнним станом. 

Виклад основного матеріалу. В умовах підвищеного рівня 
загроз усій системі національної безпеки України традиційно 
притаманні функціонуванню бізнес-одиниць умови ризику та певної 
невизначеності суттєво посилюються. Релокація, або ж перебування 
на тимчасово окупованій території чи й повне знищення окремих 
бізнес-партнерів, деструктивні зміни в системі логістики, відтік 
людських ресурсів призвели то ситуації, коли більшості суб’єктів 
господарської діяльності доводиться зосереджуватися на прийнятті 
рішень з високим рівнем нагальності й пріоритетності, які стосуються 
багатьох різноспрямованих аспектів. Першочерговим є одночасно і 
збереження або ж пошук нових постачальників та ринків збуту, і 
збереження якості продукції (робіт або послуг) при зменшенні витрат 
виробництва, і максимально можливе збереження власного 
людського капіталу при одночасній оптимізації чисельності найманих 
працівників та їхнього робочого часу (виконуваних ними функцій), і 
залучення до заходів, спрямованих на посилення безпеки держави. 
Адже «в умовах воєнного стану складність класифікації 
невизначеностей пояснюється багатогранністю причин та факторів їх 
виникнення, динамічними змінами зовнішнього середовища, 
складністю та неоднорідністю умов функціонування в цілому» [2]. 
Водночас в умовах високого рівня невизначеності завжди 
збільшується кількість одноосібних експертних рішень, які за 
характером їх прийняття найчастіше можна віднести до гнучких 
екстрених рішень, що створює необхідність посилення втручання 
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держави у регулювання певних аспектів соціально-економічних 
відносин. 

Першим потужним викликом минулого десятиліття для 
економіки як України, так і багатьох інших країн, стала пандемія 
COVID-19, що призвело до погіршення фінансового стану частини 
виробників продукції та надавачів послуг, переведення роботи 
бізнес-одиниць в режим простою, примусового застосування 
відпусток без збереження заробітної плати, зростання рівня 
прихованого безробіття, послаблення економічної стабільності 
частини галузей національної економіки й зниження доходів частини 
домогосподарств та рівня життя населення загалом. Тобто 
обмеження, зумовлені як реальними, так і потенційними загрозами 
демографічній та соціальній безпеці, пов’язані з поширенням 
пандемії, призвели також і до зниження рівня економічної безпеки. 
За результатами проведених в Україні соціологічних опитувань 
встановлено, що за час пандемії 21% громадян повністю або частково 
перейшли на дистанційну роботу, 17% пішли у відпустку та 4% 
втратили роботу [15]. Тому ключові управлінські рішення цього 
періоду мали яскраво виражений соціально-економічний характер і 
були спрямовані на забезпечення зайнятості найманих працівників за 
умови збереження повноцінної реалізації їхнього трудового 
потенціалу. 

Офіційно встановлений режим карантину та самоізоляції, 
накладені державою обмеження на пересування громадян з метою 
запобігання подальшого поширення коронавірусу примусили 
вітчизняних роботодавців прийняти не завжди популярне до цього 
часу серед них рішення про максимально можливе використання 
різних форм віддаленої роботи навіть у тих сферах, де вона раніше не 
застосовувалася. На дистанційну форму перейшли представники 
майже всіх видів трудової діяльності, окрім тих, які неможливо 
здійснювати віддалено (безпосереднє виробництво продукції, 
перевезення та інші види надання особистих послуг, доставка товару 
тощо), що дозволило зберегти оплачувану зайнятість на сотнях тисяч 
робочих місць. 

Ухваленням Закону України «Про внесення змін до деяких 
законодавчих актів України, спрямованих на забезпечення 
додаткових соціальних та економічних гарантій у зв’язку з 
поширенням коронавірусної хвороби (COVID19)» трудове 
законодавство поповнилося поняттями, пов’язаними з 
нестандартними формами зайнятості [18–19]. 

Як зазначає О. Коломієць, «на ринку праці, так само як і в інших 
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сферах життя, пандемія COVID-19 закріпила більшість тенденцій, що 
вже мали об’єктивні підстави і передумови для існування, оскільки їх 
підвалини були попередньо закладені глобальними історичними 
процесами» [12]. На основі соціологічних досліджень виявлено 
переважання позитивного ставлення до віддаленої роботи [16], яка 
дає безумовні вигоди як для найманих працівників, так і для 
роботодавців [12; 20; 21]. 

З початком ведення на території України повномасштабних 
воєнних дій умови прийняття управлінських рішень диктуються 
новими обставинами, пов’язаними у першу чергу з високим рівнем 
загроз життю та здоров’ю населення. Погоджуємося з позицією 
Н. Верхоглядової, що «управлінські рішення під час дії воєнного стану 
приймаються в умовах найбільш яскраво вираженої невизначеності 
та високого ризику та спрямовуються на його мінімізацію» [2]. Тому 
застосування нестандартних форм зайнятості стало основним 
засобом підвищення рівня безпеки працівників, надаючи їм 
можливість працювати з безпечних місць. 

Необхідність усунення дефіциту працівників з метою ліквідації 
руйнувань, зумовлених бойовими діями, підсиленим нестачею 
робочої сили та висококваліфікованих кадрів внаслідок їхньої 
евакуації в іншу місцевість, перебування у відпустці, тимчасової 
втрати працездатності або мобілізації, зумовили закріплення за 
роботодавцями більших правових свобод щодо прийняття рішень у 
сфері регулювання робочого часу й часу відпочинку найманих 
працівників, визначення форм зайнятості та інших ключових моментів 
трудових відносин. 

Ще однією сферою, де обґрунтування та прийняття 
управлінських рішень набуває нових характеристик в умовах 
пандемії, й особливо – під час воєнного стану, є використання 
основного капіталу підприємства (таблиця). 
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Таблиця 
Відмінності прийняття соціально-економічних рішень в умовах викликів COVID-19 та воєнного стану 

 
Сфера 

прийняття 
рішень 

Передумови обґрунтування 
рішення 

Ключові моменти прийняття управлінського рішення в умовах загроз соціально-
економічній безпеці з урахуванням правових норм 

1 2 3 
Управління 
персоналом. 
Загальні 
аспекти 
трудових 
відносин 

ь Усунення дефіциту кадрів 
та робочої сили, у тому 
числі внаслідок 
фактичної відсутності 
працівників, які 
евакуювалися в іншу 
місцевість, перебувають у 
відпустці, простої, 
тимчасово втратили 
працездатність або 
місцезнаходження яких 
тимчасово невідоме 

ь Потреба відвернення або 
ліквідації наслідків 
бойових дій. 

ПЕРІОД ДІЇ ВОЄННОГО СТАНУ 
· Укладення з новими працівниками строкових трудових договорів у період дії 

воєнного стану або на період заміщення тимчасово відсутнього працівника 
· Встановлення випробувального терміну для будь-якої категорії працівників 
· Переведення працівника на іншу роботу без його згоди (крім переведення на 

роботу в іншу місцевість, на території якої тривають активні бойові дії), якщо така 
робота не протипоказана працівникові за станом здоров’я, для відвернення або 
ліквідації наслідків бойових дій, а також інших обставин, що становлять загрозу 
життю чи нормальним життєвим умовам людей, з оплатою праці за виконану 
роботу не нижче середньої заробітної плати за попередньою роботою 

· Можливість застосування праці жінок (крім вагітних жінок і жінок, які мають 
дитину віком до одного року) за їхньою згодою на важких роботах і на роботах із 
шкідливими або небезпечними умовами праці, а також на підземних роботах 

· Повідомлення працівника про зміну істотних умов праці та зміну умов оплати праці 
не пізніше як до запровадження таких умов 

· Призупинення дії трудового договору з ініціативи однієї із сторін без припинення 
трудових відносин 

· Можливість звільнення працівника з ініціативи роботодавця у період його 
тимчасової непрацездатності, а також у період перебування працівника у відпустці 
(крім відпустки у зв’язку з вагітністю та пологами й відпустки для догляду за 
дитиною до досягнення нею трирічного віку) 
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продовження таблиці 
1 2 3 

Управління 
персоналом. 
Загальні 
аспекти 
трудових 
відносин 

ь Потреба відвернення 
або ліквідації 
наслідків бойових дій 

ПЕРІОД ДІЇ ВОЄННОГО СТАНУ 
· Можливість відтермінування строку виплати заробітної плати до моменту 

відновлення діяльності підприємства. Звільнення від відповідальності за порушення 
зобов’язання щодо строків оплати праці, якщо роботодавець доведе, що це 
порушення сталося внаслідок ведення бойових дій або дії інших обставин 
непереборної сили 

· Право розірвати трудовий договір у разі неможливості забезпечення працівника 
роботою, визначеною трудовим договором, у зв’язку із знищенням (відсутністю) 
виробничих, організаційних та технічних умов, засобів виробництва або майна 
роботодавця внаслідок бойових дій 

Управління 
персоналом.  
Регулювання 
робочого часу 
та часу 
відпочинку 
працівників 

ь Усунення дефіциту 
кадрів та робочої сили 

ь Забезпечення 
безперебійного 
функціонування 
об’єктів критичної 
інфраструктури 

ПЕРІОД ДІЇ ВОЄННОГО СТАНУ 
· Можливість збільшення нормальної тривалості робочого часу для працівників, 

зайнятих на об’єктах критичної інфраструктури до 60 годин на тиждень; для 
працівників, яким відповідно до законодавства встановлюється скорочена 
тривалість, – до 40 годин на тиждень (окрім праці неповнолітніх) 

· Відсутність обмежень кількості годин надурочної роботи 
· Відсутність необхідності скорочувати тривалість роботи напередодні вихідних, 

святкових і неробочих днів 
· Можливість скорочення тривалості щотижневого безперервного відпочинку до 24 

годин 
· Рішення про встановлення п’ятиденного або шестиденного робочого тижня, а також 

часу початку і закінчення щоденної роботи (зміни) – на розсуд роботодавця 
· Відсутність заборони залучення працівників до роботи у вихідні дні та необхідності 

надання працівникам відпочинку у дні державних та релігійних свят 
· Можливість обмежувати тривалість щорічної основної відпустки працівникові до 

24 календарних днів за поточний робочий рік з перенесенням не використаних днів 
відпустки на період після припинення або скасування воєнного стану 
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продовження таблиці 
1 2 3

Управління 
персоналом.  
Регулювання 
робочого часу 
та часу 
відпочинку 
працівників 

ь Забезпечення безперебійного 
функціонування об’єктів критичної 
інфраструктури 

ь Усунення дефіциту кадрів та 
робочої сили 

· Можливість відмови працівникові, який залучений до виконання робіт на 
об’єктах критичної інфраструктури, у наданні будь-якого виду відпусток 
(крім відпустки у зв’язку вагітністю та пологами й відпустки для догляду 
за дитиною до досягнення нею трирічного віку) 

· Надання на прохання працівника відпустки без збереження заробітної 
плати без обмеження строку, а для працівників, які виїхали за межі 
території України або набули статусу внутрішньо переміщеної особи, – не 
більше 90 календарних днів 

Управління 
персоналом. 
Форми 
зайнятості 

ь Запобігання поширення 
коронавірусу, збереження здоров’я 
населення 

ь Безпека життя і здоров’я громадян в 
умовах воєнного стану 

ь Забезпечення максимально 
ефективного функціонування 
національної економіки за умови 
збереження життя й здоров’я 
населення 

ЗАГРОЗА ПОШИРЕННЯ ЕПІДЕМІЇ, ПАНДЕМІЇ, ЗБРОЙНОЇ АГРЕСІЇ, НАДЗВИЧАЙНОЇ 
СИТУАЦІЇ ТЕХНОГЕННОГО ЧИ ІНШОГО ХАРАКТЕРУ 

· Дистанційна робота (також і у випадках необхідності самоізоляції) та 
надомна робота можуть запроваджуватися наказом (розпорядженням) 
роботодавця без обов’язкового укладення трудового договору в 
письмовій формі 

· Гнучкий режим робочого часу може встановлюватися наказом 
(розпорядженням) роботодавця, з яким працівника має бути 
ознайомлено до дня запровадження 

Управління 
основним 
капіталом 

ь Дистанційна робота · Розрахунки за амортизацію основних засобів, нематеріальних активів, які 
є власністю працівників 

· Оплата комунальних послуг 
· Оплата оренди 

Управління 
основним 
капіталом 

ь Воєнні дії ПЕРІОД ДІЇ ВОЄННОГО СТАНУ
· Добровільна передача майна за рішенням власника 
· Примусове відчуження майна (за рішенням військового командування) – 

за умови попереднього або наступного повного відшкодування його 
вартості 

· Вилучення майна – без відшкодування його вартості
Джерело: складено автором на основі [22; 23; 24]. 
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Зокрема, ст. 25 КЗпП передбачено, що працівники, які 
використовують свої засоби при застосуванні дистанційної роботи, 
мають право на отримання грошової виплати, яка є компенсацією за 
їх зношення [23]. Розмір і умови надання цієї виплати роботодавець 
повинен погодити з працівником. 

Збройна агресія Росії призвела до втрати майна багатьма 
підприємствами, установами та організаціями внаслідок його 
псування або знищення. Водночас бажання представників бізнесу 
допомогти обороні держави зумовили прийняття рішень щодо 
передачі будівель, споруд, транспортних засобів та іншого майна для 
потреб держави, найчастіше – на користь Збройних Сил України. Ці 
процеси зумовили необхідність обґрунтування рішень щодо обліку 
таких основних засобів та змін в амортизаційній політиці підприємств 
залежно від характеру передачі майна – за власним рішенням, на 
умовах відчуження або вилучення. 

Як окремий блок соціально-економічних рішень, обґрунтування 
та прийняття яких зумовлене саме веденням воєнних дій проти 
України, можна розглядати рішення, пов’язані з кібербезпекою. 
Максимальна цифровізація усіх процесів і процедур як ведення 
господарської діяльності кожною окремою бізнес-одиницею, так і 
управління соціально-економічними процесами на 
загальнодержавному рівні. Головну увагу слід спрямувати на 
«ефективне та безпечне використання соціальних медіа, Інтернету 
речей (пристроїв або систем, які дистанційно управляються та/або 
контролюються через Інтернет), послуг хмарних обчислень, 
програмного забезпечення ERP, CRM для обміну інформацією в 
електронному вигляді серед суб’єктів господарювання, … 
використання технології штучного інтелекту, як, наприклад, таких, що 
автоматизують різні робочі процеси або допомагають у прийнятті 
рішень» [11]. Серед пропозицій вітчизняних науковців також можна 
зустріти рекомендації щодо використання розширеного функціоналу 
платформи «Дія», сервісу SMS-Маяк з метою уникнення рейдерського 
захоплення майна бізнес-одиниць та IT-платформи для управління 
інформацією та мінімізації ризиків LIGA360 для бізнесу і 
держкомпаній. 

Знищення або часткове руйнування окремих підприємств, а 
подекуди й цілих виробничих комплексів, накладені державою 
обмеження щодо закупівлі певної категорії товарів, збільшення 
витрат на транспортування товарів та інші логістичні ризики, 
необхідність віддаленого управління або здійснення робочого 
процесу, міграція та військова мобілізація частини працівників 
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призвели до зупинення або сповільнення активності багатьох бізнес-
одиниць. Підтримуємо позицією Н. Верхоглядової, що «в умовах 
воєнного стану … велика кількість суб’єктів підприємницької 
діяльності працює у зміненому режимі праці, а невизначеність та 
постійна зміна на деяких територіях умов функціонування несуть нові 
небезпеки та ризики. Тому попри трагічні виклики сьогодення 
важливо змістити акценти в управлінні безпекою на захист та 
адаптацію суб’єктів підприємницької діяльності до функціонування в 
цих екстремальних умовах» [2]. Під час обґрунтування та остаточного 
прийняття управлінських рішень і умовах підвищених ризиків 
соціальній та економічній безпеці держави першочергова увага має 
бути зосереджена на мінімізації негативного впливу зовнішніх 
чинників на основі дотримання принципу своєчасності рішень та 
жорсткого дотримання правових норм. 

Висновки. Зовнішні чинники соціально-економічного та 
політичного характеру останніх п’яти років посилили ймовірність 
виникнення ситуацій, які визначаються як форс-мажорні обставини і 
можуть призводити до взаємного невиконання або неналежного 
виконання обов’язків за договорами як із зовнішніми 
стейкхолдерами, так і у відносинах з власними працівниками.  

Пандемія та воєнні дії на території України провокують 
виникнення нових ризиків та викликів для діяльності підприємств і 
організацій усіх сфер діяльності та форм власності, що вимагає 
гнучких оперативних підходів до обґрунтування і прийняття 
управлінських рішень, які мають переважно соціальний та 
економічний характер. Відтак, усі суб’єкти прийняття управлінських 
рішень під час їх обґрунтування мають дотримуватися положень 
нормативно-правових документів, які стосуються конкретних аспектів 
їхньої діяльності. Те ж саме стосується і сторін економічних відносин, 
на яких спрямовані відповідні рішення. 

Обґрунтовані та своєчасно ухвалені соціально-економічні 
рішення, здатність швидко переорієнтувати бізнес-процеси суб’єкта 
господарювання на роботу в нестандартних умовах є важливим 
активом і стійкою конкурентною перевагою як і кожного окремої 
бізнес-одиниці, так і держави загалом. 
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SUBSTANTIATING AND MAKING SOCIAL AND ECONOMIC DECISIONS 
UNDER THE CONDITIONS OF NEW NATIONAL SECURITY CHALLENGES 

 
The Covid-19 pandemic and military actions on the territory of Ukraine 

cause the emergence of new risks and challenges for the activities of 
enterprises and organizations of all spheres of activity and forms of 
ownership, which requires flexible operational approaches to justifying and 
making management decisions. The differences of substantiating and making 
management decisions under the conditions of challenges caused by the 
Covid-19 pandemic and martial law are studied. The author determined that 
the level of uncertainty and priority of multi-directional decision-making 
significantly increases under these conditions. At the same time, the number 
of individual expert decisions is increasing. The majority of management 
decisions at enterprises have an economic and social direction. The features 
of decision-making regarding personnel management, management of the 
fixed capital of the enterprise and cyber security are paid attention to in the 
article. During the period of the COVID-19 pandemic, key management 
decisions were aimed at ensuring the employment of employees under the 
condition that their labour potential is fully realized. Telework, which was 
previously unpopular in Ukraine, has become widely spread. With the 
beginning of full-scale military operations, employers received more legal 
freedoms regarding decision-making in the sphere of regulating working 
hours and rest time of employees, determining forms of employment and 
other key points of labour relations. Destruction, as well as the need to 
transfer property for the needs of state defence, determined the specifics of 
the justification of decisions regarding the accounting of fixed assets and 
changes in the depreciation policy of enterprises. The main norms of legal 
regulation of social and economic decisions substantiation under the 
conditions of national security threats are systematized. External socio-
economic and political factors have increased the likelihood of situations that 
are defined as force majeure and can lead to mutual non-fulfilment or 
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improper fulfilment of obligations under contracts both with external 
stakeholders and in relations with own employees. It was determined that 
under the conditions of increased risks to the social and economic security of 
the state, the primary attention should be focused on minimizing the negative 
impact of external factors based on the principle of timeliness of decisions 
and strict adherence to legal norms. 

Keywords: economic decision; national security; decision substantiation; 
decision making; social security; social and economic decision; management 
decision; martial law. 
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