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Шаульська Л. В., Щерб І. Н., Тарасенко Л. О. Мотивація та механізми проактивного управління ризиками  
в екосистемі людиноорієнтованої економічної безпеки

Метою роботи є поглиблення теоретико-методологічних засад визначення ролі мотивації та механізмів проактивного управління ризиками в 
екосистемі людиноорієнтованої економічної безпеки. На основі аналізу останніх наукових досліджень та звітів міжнародних організацій конста-
товано кризу традиційних підходів до безпеки, що фокусувалися на захисті активів та макроекономічній стабільності, а також посилення ролі 
людиноорієнтованого підходу із фокусом на створення безпечного середовища праці та іншої життєдіяльності. Визначено, що включення меха-
нізмів мотивації з урахуванням поведінкових особливостей виступає дієвим способом посилення проактивності в управлінні ризиками. Доведено, 
що в умовах війни в Україні, коли критична інфраструктура та фінансові ресурси знаходяться під постійною загрозою, центр ваги зміщується 
на людський капітал. Проаналізовано динаміку інтегральних індексів (FSI, GPI, HDI) за 2021–2024 роки, що підтвердило критичний стан безпеко-
вого середовища України та його залежність від зовнішньої підтримки та стійкості людського ресурсу. Визначено, що ключовими загрозами для 
економічної безпеки українських підприємств у 2025 році стають не лише прямі воєнні ризики, а й дефіцит кадрів, психологічне виснаження персо-
налу, соціальна поляризація та когнітивні викривлення у прийнятті рішень (феномен уникнення втрат). Обґрунтовано необхідність інтеграції 
мотиваційних механізмів у систему ризик-менеджменту. Мотивація розглядається авторами не як функція HR, а як безпековий інструмент, що 
дозволяє нівелювати інсайдерські загрози та підвищити резильєнтність бізнесу. У статті систематизовано відмінності між традиційним і лю-
диноорієнтованим підходами до безпеки, де пріоритетом стає захист команди, ментальне здоров’я та створення нових сенсів. Запропоновано 
практичні інструменти проактивного управління ризиками, зокрема: створення аналітичних платформ (нервові центри ризику) для агрегації 
даних про загрози, у тому числі людські, впровадження програм цифрової кібергігієни та формування моделі стабільності через гнучкість й ін-
клюзивну модель економічної безпеки для всіх, де підприємство перебирає на себе частину соціальних функцій держави.
Ключові слова: економічна безпека підприємства, людиноорієнтований підхід, мотивація персоналу, управління ризиками, бізнес-процеси, рези-
льєнтність, людський капітал, воєнний стан, корпоративна культура.
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Shaulska L. V., Shcherb I. N., Tarasenko L. O. Motivation and Mechanisms of Proactive Risk Management  
in the Human-Centered Economic Security Ecosystem

The aim of this work is to deepen the theoretical and methodological foundations for defining the role of motivation and the mechanisms of proactive risk 
management within the ecosystem of human-centered economic security. Based on the analysis of recent scientific studies and reports from international 
organizations, a crisis of traditional security approaches, which focused on asset protection and macroeconomic stability, has been noted, alongside the grow-
ing importance of a human-centered approach emphasizing the creation of a safe work environment and other living conditions. It has been determined that 
incorporating motivational mechanisms that take behavioral characteristics into account is an efficient means of enhancing proactivity in risk management. It 
has been demonstrated that under the conditions of the war ongoing in Ukraine, when critical infrastructure and financial resources are under constant threat, 
the emphasis shifts to human capital. The dynamics of integral indices (FSI, GPI, HDI) for 2021–2024 were analyzed, confirming the critical state of Ukraine's 
security environment and its reliance on external support and the resilience of human resources. It was identified that the key threats to the economic security 
of Ukrainian enterprises in 2025 include not only direct military risks but also staff shortages, psychological exhaustion of staff, social polarization, and cognitive 
distortions in decision-making (the loss aversion phenomenon). The need to integrate motivational mechanisms into the risk management system is substanti-
ated. Motivation is viewed by the authors not as an HR function but as a security tool, enabling the mitigation of insider threats and enhancing business resi
lience. The article systematizes the differences between traditional and human-centered approaches to security, where the priority is the protection of the team, 
mental health, and the creation of new meanings. Practical tools for proactive risk management have been proposed, including: the creation of analytical plat-
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forms (nerve centers of risk) for aggregating threat data, including human threats; the implementation of digital cyber hygiene programs; and the development 
of a stability model through resilience and an inclusive economic security framework for all, where the enterprise assumes some social functions of the State.
Keywords: enterprise economic security, human-centered approach, employee motivation, risk management, business processes, resilience, human capital, 
martial law, corporate culture.
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Сучасний науковий дискурс щодо поняття 
економічної безпеки та її практичної реалі-
зації зазнає фундаментальних трансформа-

цій, зумовлених переходом глобальної економіки 
у стан перманентної кризи та геополітичної фраг-
ментації. Традиційні підходи, що фокусувалися на 
захисному боці економічної безпеки, а саме – на 
макроекономічній стабільності, захисті фінансо-
вих ресурсів, критичної інфраструктури підпри-
ємств, набувають рис обмеженості в контексті 
довгострокової стійкості, особливо в умовах, коли 
ключовим об’єктом атаки та одночасно головним 
ресурсом опору стає людина.

Управлінський фокус зміщується в бік інтере-
сів, потреб, особистої безпеки стейкхолдерів та до-
датково посилюється для України, зважаючи на за-
тяжний характер війни, яка перейшла у фазу висна-
ження, змінюючи саму систему загроз у характер їх 
впливу – від шокової безпеки, гнучкої стабілізації 
та імперативів фізичного виживання до проблем 
довгострокової психологічної стійкості, когнітив-
ної спроможності до прийняття ефективних рі-
шень в умовах хронічного стресу, безпрецедентної 
демографічної кризи. У зв’язку з цим актуалізуєть-
ся необхідність інтеграції мотиваційних механізмів 
та проактивного управління ризиками в єдину еко-
систему економічної безпеки підприємства.

Впродовж останніх десятиліть наукових до-
сліджень домінуючим підходом до економічної 
безпеки залишалась модель, орієнтована на ма-
кроекономічні показники та захист інтересів дер-
жави або корпорації як інституції (Р. Флойд [1],  
Дж. Гакер, Дж. Губер, А. Ніколс та ін. [2], Т. Василь-
ців [3], Г. Базецька [4], В. Геєць, О. Ляшенко [5],  
М. Караїм, Л. Сухимлин [6] та ін.). Провідні на-
укові школи сформували потужний теоретичний 
базис, який еволюціонував від захисту державного 

суверенітету до складних багаторівневих систем. 
Класична теорія економічної безпеки, заснована 
на принципах реалізму в міжнародних відносинах 
і неолібералізму в економіці, розглядає безпеку че-
рез призму ВВП, стабільності макроекономічних 
показників, фізичного захисту активів. Проте в цій 
системі координат людина розглядалася переваж-
но як трудовий ресурс або фактор виробництва, а її 
безпека вважалася похідною від безпеки системи. 

Р. Саманс у своїй фундаментальній праці 
щодо людиноцентрованої економіки справед-
ливо відзначає, що в сучасних умовах ця модель 
зазнала краху, зосереджуючись на виключно 
агрегатній виробничий функції, ігноруючи функ-
цію розподілу або інституційну спроможність 
економіки трансформувати власне зростання в 
добробут [7]. Внаслідок цього фіксується хро-
нічна неефективність економік різних економіч-
них суб’єктів (від національного до бізнес-рівня) 
у забезпеченні соціальної інклюзії, екологічної 
стійкості, людської резил’єнтності. Ідею Р. Са-
манса підкріплюють й аналітики Міжнародного 
економічного форуму (WEF) та Міжнародної ор-
ганізації праці (ILO), а також провідні науковці, 
наголошуючи на необхідності закріпити медіан-
ний добробут індивідів на рівні з макро- та мі-
кроекономічними показниками. 

Отже, світ продовжує рухатися до концепції 
людиноцентричної або людиноорієнто-
ваної економіки, де соціальний контракт 

виступає не наслідком економічного зростання,  
а його умовою. Для України цей теоретичний кон-
структ набуває екзистенційного значення, оскільки 
економічна безпека стає функцією індивідуальної 
здатності громадян продовжувати економічну ак-
тивність попри прямі загрози життю та здоров’ю. 
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Попри значну кількість наукових досліджень, 
присвячених проблематиці економічної безпеки, 
управління ризиками та мотивації персоналу, біль-
шість з них розглядають зазначені категорії фраг-
ментарно, у межах окремих дисциплін або функціо-
нальних підсистем управління. Аналіз сучасних дже-
рел дозволив виявити низку проблемних аспектів, а 
саме: відсутність цілісного екосистемного підходу, 
що поєднує структурні та мотиваційні механізми 
забезпечення економічної безпеки підприємства; 
а також недостатнє обґрунтування ролі мотивації 
як активного інструменту попередження ризиків із 
обмеженим урахуванням поведінкових і ціннісних 
чинників та впливу викликів цифровізації, воєнних 
ризиків, соціально-економічної турбулентності. 

Зазначені прогалини зумовлюють необхід-
ність поглиблення теоретико-методологічних за-
сад визначення ролі мотивації та механізмів про-
активного управління ризиками в екосистемі еко-
номічної безпеки, а також розробки концептуаль-
них положень щодо їх інтеграції для підвищення 
стійкості та адаптивності соціально-економічної 
системи підприємства.

Методологічну основу дослідження складають 
фундаментальні положення теорії економічної без-
пеки, концепції сталого розвитку та поведінкової 
економіки. У процесі дослідження використано 
комплекс загальнонаукових і спеціальних методів, 
зокрема: методи аналізу та синтезу застосовано 
для критичного огляду еволюції наукових підходів 
до визначення економічної безпеки та обґрунту-
вання необхідності переходу до людиноорієнто-
ваної парадигми; метод порівняльного аналізу за-
стосовано для зіставлення глобальних ризиків та їх 
специфічної проєкції на українське економічне се-
редовище; для виявлення трансформації пріорите-
тів безпеки підприємств використано метод уза-
гальнення даних соціологічних опитувань бізнесу 
та експертних оцінок; системний підхід дозволив 
сформувати концептуальну модель екосистеми 
безпеки, де мотивація розглядається як інструмент 
проактивного управління ризиками.

Трансформаційні виклики сучасності, як вже 
зазначено вище, роблять старі моделі еко-
номічної безпеки суб’єктів господарювання 

не актуальними. Це не означає відмови від класич-
ного трактування, яке виокремлює макроеконо-
мічний фундамент економічної безпеки, на якому 
будуються всі інші рівні безпеки [8]. Однак, на про-
тивагу зосередженості на структурних елементах 
економічної та фінансової стійкості, центральним 
елементом здебільшого виступає інтелектуальний 
потенціал, а також синергія між різними рівнями 
управління (від держави до індивіда). Безпека при 

цьому є станом і результатом процесів, зорієнтова-
них на конкретні задачі захисту активів, а також на 
забезпечення здатності окремих суб’єктів (індиві-
дів, груп) підтримувати стабільний рівень задово-
лення потреб і протистояти загрозам [9].

Визначаючи економічну безпеку суб’єктів гос-
подарювання, більшість авторів, зокрема Т. Олій-
ник, наголошує на її багатовекторності, що на про-
тивагу статичному захисту від зовнішніх ризиків 
та загроз у людиноорієнтованій парадигмі потре-
бує динамічного управління ними [10]. Однак ідеї 
проактивності тут зводяться до фокусу на опера-
ційній стійкості та мінімізації негативних впливів 
(через конкретні механізми нейтралізації) під час 
досягнення бізнес-цілей. 

Людиноорієнтований фокус економічної без-
пеки в широкому контексті проявляється в 
специфічному стані економічної системи, 

за якого забезпечується захищеність життєво важ-
ливих інтересів людини, можливість професійної 
самореалізації, стабільність зайнятості та доходів, 
нагромадження людського капіталу та наявність 
умов для його реалізації. Вона базується на прин-
ципах стійкого розвитку, ціннісно-орієнтованому 
управлінні, екосистемному підході, де взаємодіють 
держава, бізнес, громади та індивіди. У цій екосис-
темі людина виступає не лише об’єктом захисту, а й 
активним суб’єктом управління ризиками. Еконо-
мічна безпека підприємства з фокусом на людину 
є похідною від цього бачення та характеризує його 
здатність задовольняти потреби суспільства, гро-
мади, індивідів, і при цьому забезпечувати конку-
рентні переваги на внутрішніх і зовнішніх ринках.

У системі людиноорієнтованої економічної 
безпеки мотивація є одним із впливових чинників, 
що формує поведінку суб’єктів в умовах невизна-
ченості та ризику. Саме врахування мотиваційних 
аспектів індивідів, які є суб’єктами організаційного 
менеджменту, дозволяє перетворити систему еко-
номічної безпеки на проактивну, оскільки її меха-
нізми здатні стимулювати вищу відповідальність, 
сприяти адаптивності, зменшенню внутрішніх 
ризиків (кадрових, організаційних, репутаційних). 
Дослідження підтверджують, що зовнішні стимули 
стають ефективними лише за умови узгодження 
із внутрішніми цінностями, і особливо тоді, коли 
турбота про індивідуальний добробут окремо під-
креслюється та забезпечується [11]. 

Ідея використання мотиваційного потенціалу 
організації для підтримки стану захищеності бізне-
су та персоналу (як гіпотеза дослідження) охоплює 
такі напрями аналізу інтеграції двох функціональ-
них гілок людиноорієнтованого організаційного 
менеджменту (безпековий і мотиваційний век-
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тори): 1) безпекова політика якісно реалізується 
суб’єктами, які відчувають внутрішню захищеність, 
що обумовлює пріоритети планування безпекових 
заходів організаційної та персональної спрямова-
ності; підвищена вразливість працівників україн-
ських підприємств є додатковим ризиком безпе-
ки бізнесу; 2) фахова (компетентнісна) складова 
мотиваційного потенціалу працівника є чинником 
захищеності, отже, стимулювання професійного 
зростання у сприятливому інституційному про-
сторі є джерелом підвищення організаційної та 
персональної конкурентоспроможності; 3) баланс 
організаційної культури між прагматичною при-
родою та формуванням специфічної чутливості до 
станів працівників, емоційного фону та нетипових 
поведінкових проявів є особливістю поточного ета-
пу складної трансформації моделей корпоративної 
культури, спроможних одночасно забезпечувати 
інноваційну активність, амбітність, стратегічний 
фокус на фоні максимального рівня невизначеності 
й очевидного пріоритету потреб у прямій безпеці. 

Початковий етап аналізу за окресленими на-
прямами реалізовано в межах статті, що стане під-
ставою для фокусування на визначальних аспектах 
використання організаційного мотиваційного по-
тенціалу для підвищення ефективності безпекової 
політики.

У людиноорієнтованій економічній безпеці 
проактивний ризик-менеджмент ґрунтуєть-
ся на розвитку компетентності (в системі 

неперервного професійного навчання), залученні 
персоналу до прийняття рішень на всіх управлін-
ських рівнях, використанні інструментів предик-
тивної цифрової аналітики та моніторингу, а також 
їх інтеграції в бізнес-процеси (для прогнозування 
сценаріїв виникнення та попередження ризиків з 
боку конкретних учасників, подій, робочих місць 
тощо), формуванні культури ризик-орієнтованого 
мислення як складової людиноорієнтованої корпо-
ративної культури.

Емпіричні дані, отримані українськими та 
міжнародними дослідниками у 2024–2025 роках, 
свідчать про суттєві зміни у прийнятті управлін-
ських рішень та управлінні бізнес-процесами за-
галом в українському бізнес-секторі під час війни. 
Менеджмент і власники бізнесу демонструють під-
вищений рівень сприйняття ризику, що приводить 
до феномену уникнення втрат (lose aversion), описа-
ного в поведінковій теорії перспектив Канемана –  
Тверські [12]. 

Така психологічна особливість поширюєть-
ся і на працівників, маючи прямі наслідки для 
економічної безпеки підприємств: усе більше по-
силюється загальна схильність відмовлятися від 

інноваційних проєктів та інвестицій у розвиток 
на користь збереження поточних активів, навіть 
якщо стагнація та втрата конкурентоспромож-
ності в довгостроковій перспективі є очевидною. 
Фінансовий стрес викликає когнітивне переван-
таження, змушуючи управлінську систему покла-
датися на спрощені алгоритми мислення замість 
раціонального аналізу. Своєю чергою, менеджмент 
усвідомлює потребу у використанні цифрового ін-
струментарію когнітивної підтримки (автоматизо-
ваних систем аналізу ризиків, колективних проце-
дур прийняття рішень та інші), здатних нівелювати 
вплив індивідуального психологічного стресу [13]. 

Додатково набув критичного значення вза-
ємозв’язок між незахищеністю зайнятості та вну-
трішньою мотивацією персоналу, адже досліджен-
ня підтверджують негативні наслідки хронічного 
відчуття небезпеки для внутрішньої мотивації 
персоналу, що знижує проактивну поведінку, при-
гнічує пильність, викликає пасивність і зниження 
показників продуктивності. Тому система моти-
вації має бути обов’язково включена в екосистему 
економічної безпеки підприємств, еволюціонуючи 
від простих фінансових стимулів до функціонуван-
ня середовища психологічної безпеки, захищенос-
ті, спільності інтересів та цілей. 

Щоб сформувати ефективні механізми реа-
лізації цієї ідеї, розглянемо більш деталь-
но контекст, в якому функціонує система 

економічної безпеки України.
Світова економіка 2025 року характеризуєть-

ся поглибленням геополітичної рецесії та фрагмен-
тації. Глобальний звіт з ризиків демонструє, що на 
перше місце виходять ризики, пов’язані з людським 
фактором (дезінформація, соціальна поляризація, 
криза вартості життя), перетворюючи когнітивну 
та соціальну сферу на найбільш вразливі [14]. 

Для України означені ризики переважно вже є 
реалізованими сценаріями та фактами, що змінюють 
структуру ризиків економічної безпеки (табл. 1). 

Європейський Союз, реагуючи на ці виклики, 
ухвалив Стратегію економічної безпеки, в основу 
якої покладено принцип зниження ризиків (de-
risking), а саме – зменшення критичних залеж-
ностей, зокрема від ненадійних постачальників 
або переривання ланцюжків поставок, посилення 
інвестування в перекваліфікацію та створення лю-
диноцентричних робочих місць [15]. Для України 
цей крок має подвійне значення, адже інтеграція 
в європейський економічний простір, підтримка 
партнерів в усіх сферах дозволяє стабілізувати на-
ціональну економіку та підтримувати відчуття за-
хищеності на перспективу. З іншого боку, україн-
ські підприємства мають у прискореному режимі 
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Таблиця 1

Рейтинг глобальних ризиків та їх проєкція на економічну безпеку України (2024–2025 рр.)

Ранг 
ризику Категорія ризику Характеристика типу 

впливу
Проєкція на економічну безпеку 

України

1 Дезінформація та маніпуляції Технологічний /  
Соціальний

Підрив довіри до інститутів,  
поляризація суспільства

2 Екстремальні погодні явища Екологічний Втрата врожаїв, руйнування  
інфраструктури

3 Соціальна поляризація Соціальний Політична нестабільність, протестні 
настрої

4 Кібернетична небезпека Технологічний Атаки на критичну інфраструктуру  
та дані

5 Міждержавні збройні конфлікти Геополітичний Руйнування торговельних зв’язків, 
санкційні війни

6 Брак економічних можливостей Економічний Зростання безробіття, падіння доходів

7 Інфляція Економічний Ерозія купівельної спроможності

8 Вимушена міграція Соціальний Тиск на системи соціального захисту 
країн-реципієнтів

Джерело: складено автором за [14].

адаптувати свої бізнес-моделі до нових європей-
ських вимог, що створює додаткове навантаження 
на систему управління.

Об’єктивна оцінка інтегральних індексів 
безпеки та розвитку в українському кон-
тексті (Індексу крихкості держав – FSI, 

Світового індексу миру – GPI, Індексу людського 
розвитку – HDI) підтверджує тезу про те, що еко-
номічна безпека України наразі є похідною від без-
пекової ситуації загалом і зовнішньої допомоги зо-
крема (табл. 2).

Економіка України у 2024–2025 рр. демон-
струє ознаки стабілізації на низькому рівні рівно-
ваги, проте залишається критично залежною від 
зовнішнього фінансування. За прогнозами, зрос-
тання ВВП у 2025 р. буде обмеженим через дефіцит 
енергетичних потужностей і нестачу робочої сили, 
хоча інфляцію вдалось знизити до прогнозованих 
7,8% [19]. Проте збитки від війни залишаються 
критичним фактором макроекономічної небез-
пеки, формуючи довгостроковий тренд на дефі-
цит капітальних інвестицій, який можна подолати 
лише через упровадження ефективних механізмів 

Таблиця 2

Динаміка інтегральних індексів безпеки та розвитку України, 2021–2024 рр.

Показник 2021 р. 2023 р. 2024 р. Інтерпретація з позицій економічної безпеки

Fragile States Index (FSI) 69,8 95,9 93,1

– Держава зберігає керованість, але перебуває  
під надзвичайним тиском; ؘ�
– критичними є індикатори безпекового апарату  
та зовнішньої інтервенції;  
– різке погіршення позицій свідчить про системну 
кризу інституційної спроможності без зовнішньої 
підтримки

Global Peace Index (GPI) 142 157 159
– Входить до 10 найменш мирних країн;  
– економічна діяльність ускладнена високими  
воєнними ризиками

Human Development 
Index (HDI) 0,773 0,734 0,734

– Втрата 20 років прогресу людського розвитку  
сигналізує про виснаження «життєвого ядра» нації;  
– відновлення потребуватиме значних ресурсів  
та інвестицій, але людина залишається головним 
джерелом їх створення

Джерело: складено за [16–18].
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страхування воєнних ризиків та державно-приват-
ного партнерства (рис. 1).

Найбільш гострою загрозою залишається 
демографічна криза та дефіцит людського 
капіталу. За кордоном, станом на сьогод-

ні, залишається близько 5,6 млн українців, а чис-
тий відтік мігрантів продовжується [22]. Разом із 
критичним дефіцитом персоналу невідповідність 
навичок також досягла критичного рівня, оскільки 
система освіти не встигає адаптуватися до потреб 
воєнної економіки. Такий стан вимагає нових під-
ходів до професійної освіти, програм перекваліфі-
кації, зниження проявів ейджизму в освіті тощо як 
елементів національної безпекової стратегії.

Психологічний стан населення також пере-
став бути виключно медичною проблемою, перей-
шовши у площину макроекономічної стабільності. 
За оцінками ВООЗ, починаючи з 2022 р., майже 
половина населення України має потребу в пси-
хологічній підтримці, страждаючи від явних або 
прихованих проявів депресії, тривожних розла-
дів, ПТСР [23]. Для системи економічної безпеки 
підприємства це означає прямі втрати продуктив-
ності, зростання аварійності на виробництві через 
зниження концентрації уваги та збільшення рівня 
конфліктності [24]. Інвестиції в ментальне здоров’я 
тепер розглядаються як необхідна умова збережен-
ня операційної ефективності.

Гендерна структура економічної активності 
теж суттєво змінилася, посилюючи процеси фемі-
нізації. Своєю чергою, економічна безпека очолю-
ваних жінками домогосподарств і бізнесів, а також 

робочих місць, виявляється більш вразливою. Так, 
дослідження CARE 2024 року звертає увагу, що 
67% жінок вважають відсутність безпечних робо-
чих просторів головною загрозою безпеки разом із 
відсутністю специфічних інструментів підтримки 
жіночого підприємництва та зайнятості, повно-
цінних програм догляду за дітьми тощо [25]. На-
працювання таких механізмів відповідатиме гло-
бальним трендам інклюзивності як фактора еконо-
мічного зростання в системі людиноорієнтованої 
економічної безпеки. 

В умовах зосередженості держави на пріорите-
тах макростабільності та оборони, а також за 
умов обмеженості державних ресурсів, серед-

овищем і джерелом забезпечення економічної без-
пеки є інституційно спроможний бізнес. Українські 
підприємства демонструють високу адаптивність, 
поєднуючи інструментарій збереження активів 
(шляхом релокації в більш безпечні регіони, безпе-
кової реструктуризації), а також упровадження лю-
диноцентричних інструментів: 1) фізичної безпеки 
як бенефіту (наявність укриттів, автономного енер-
гозабезпечення як ключові переваги роботодавця); 
2) програм психологічної підтримки (програми 
ментального здоров’я як стандарт корпоративної 
політики); 3) посилення інклюзії (активне залучення 
ветеранів та людей з особливими потребами, ство-
рення програм перекваліфікації) (табл. 3).

Реалізація людиноорієнтованого підходу в 
управлінні економічною безпекою підприємств до-
датково вимагає переходу від реактивного до про-
активного управління ризиками, що може включа-

 

Житловий фонд,
34,1

Енергетика,
9,1

Промисловість
і торгівля,

8,2

Агросектор,
5,9

Соціальна сфера
(освіта, медицина)

5,7

Транспорт
і логістика,

21,9

Рис. 1. Секторальний розріз прямих збитків в економіці України станом на грудень 2024 р., %
Джерело: складено за [20; 21].
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Таблиця 3

Трансформація пріоритетів економічної безпеки підприємств

Традиційний підхід Людиноорієнтований підхід Інструменти реалізації

Захист активів (майно, фінанси) Захист людей (команди, найближче 
оточення, майно)

Релокація бізнесу за можливості, 
наявність або доступність бомбо
сховища, системи страхування  
життя, підтримка мобілізованих

Ефективність (мінімізація витрат) Стійкість (безперервність бізнесу)
Енергонезалежність (генератори, 
сонячні панелі), диверсифікація 
логістики

Мотивація (KPI, бонуси) Сенси та цінності (волонтерство, 
патріотизм)

Залучення до волонтерських про-
єктів, сплата податків, вихід з «тіньо-
вого» сектора як внесок у перемогу

Конкуренція за таланти (зарплата) Збереження талантів (турбота)

Гнучкий графік, дистанційна робота 
та інші гнучкі підходи як частина ді-
ючого операційного циклу, програ-
ми підтримки ментального здоров’я

Джерело: узагальнення авторів на основі [26; 27] та теоретичної рамки.

ти такі інструменти, підтверджені провідним до-
свідом: 

1. Концепція «нервового центру ризиків» 
(Risk Nerve Center) втілює людиноорієнтований 
підхід до управління ризиками – вперше сформу-
льована експертами інституту McKinsey [28], про-
понує створення єдиної аналітичної платформи, 
що агрегує дані з усіх можливих джерел і дозволяє 
перетворити невизначеність на керований пара-
метр. Використання технології цифрових двійни-
ків спроможне забезпечити моделювання різних 
сценаріїв загроз і ризиків для формування альтер-
нативних рішень на випадок їх реалізації. Ключо-
вий елемент побудови такої системи – інтеграція із 
людським фактором і відстеженням рівня стресу, 
втоми, залученості персоналу для виявлення ризи-
ків помилок, зривів у роботі, зупинки виробничих 
процесів і вчасного реагування на це.

2. Культура кібергігієни та цифрової ре
зиль’єнтності в певному сенсі формує додаткову 
лінію оборони на основі закріплення правил без-
печної поведінки в мережі, пришвидшеного онов-
лення навичок, зниження кількості людських по-
милок через відсутність знань і досвіду. Важливим 
фактором посилення безпеки в цьому напрямку 
також є рішення міграції у хмарні сервіси з відпо-
відним навчанням працівників, що знижує ризик 
втрати даних у разі фізичного знищення серверів 
та обладнання [29]. З поведінкової точки зору ви-
користання хмарних технологій та ШІ для моніто-
рингу загроз формує вищі рівні відповідальності й 
упевненості працівників у прийнятих рішеннях.

3. Стратегія стабільності через гнучкість і 
модель економічної безпеки для всіх – нова від-

повідь на парадокси управління в кризових умовах 
[30]. Вищі рівні гнучкості та адаптивності досяга-
ються у випадку, якщо персонал має підвищене від-
чуття стабільності та безпеки, коли підприємство 
бере на себе функції соціального гаранта, раніше 
виконувані державою (забезпечення житлом у разі 
його втрати або релокації, медичне страхування, 
допомога мобілізованим та їх родинам, викорис-
тання гнучких форм зайнятості та дистанційної 
роботи як постійної операційної моделі, що ком-
пенсує локальні дефіцити).

ВИСНОВКИ
Результати проведеного аналізу характеризу-

ються такими підсумковими положеннями:
1) в умовах тривалої кризи та воєнних дій 

традиційні моделі економічної безпеки, орієнто-
вані на захист фінансових і матеріальних активів, 
набувають рис обмеженості; відбувається тяжіння 
до людиноорієнтованого підходу, в межах якого 
головним об’єктом захисту та водночас ключовим 
суб’єктом і ресурсом стійкості є людина (персонал, 
стейкхолдери);

2) аналіз безпекового середовища України 
через призму міжнародних індексів та економіч-
них показників свідчить про критичну залежність 
економічної безпеки від людського капіталу; демо-
графічна криза, погіршення ментального здоров’я 
нації та дефіцит кваліфікованих кадрів визначено 
як найбільші загрози для довгострокової стійкості 
підприємств;

3) мотивація персоналу в системі економічної 
безпеки виступає не лише інструментом підвищен-
ня продуктивності, а й механізмом проактивного 
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управління ризиками; залученість, психологічна 
безпека та спільність цінностей формують імуні-
тет організації до внутрішніх загроз і підвищують 
зовнішню адаптивність; 

4) запропоновано інструментарій інтеграції 
мотиваційних механізмів у систему безпеки, що 
включає: впровадження концепції «центру управ-
ління ризиками за підходом McKinsey», розвиток 
культури цифрової резил’єнтності та забезпечення 
стабільності через гнучкість соціальних гарантій 
та безпеку для всіх.

Перспективи подальших досліджень поляга-
ють у розробці методики кількісної оцінки впли-
ву психоемоційного стану персоналу на рівень 
економічної безпеки підприємства, а також у до-
слідженні ефективності впровадження штучного 
інтелекту в системи проактивного кадрового ри-
зик-менеджменту.			                   
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