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шатайло O. A. Змістовна характеристика системи антикризового управління
Мета статті полягає у дослідженні та доповненні змістовних характеристик системи антикризового управління. Визначено зміст і сутнісні 
характеристики поняття «антикризове управління». Виокремлено декілька підходів до трактування цього поняття: антикризове управління 
як процес загального управління; як система управління, що застосовується на період кризи; як дії, що застосовуються для попередження та 
нейтралізації кризових ситуацій; як механізм відновлення конкурентоспроможності підприємства та запобігання його банкрутству. Але у ре-
зультаті дослідження з'ясовано, що такий вид управління є відокремленим від загального та діє як окрема система. Визначено, що ресурсним 
забезпеченням антикризового управління може бути антикризовий потенціал. Удосконалено базові принципи побудови антикризового управління 
на підприємстві. Сформовано авторське визначення поняття «антикризове управління». Визначено подальший напрямок досліджень – оцінка 
антикризового потенціалу на підприємстві.
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Шатайло О. А. Содержательная характеристика системы  
антикризисного управления

Цель статьи заключается в исследовании и дополнении содержатель-
ных характеристик системы антикризисного управления. Определены 
содержание и сущностные характеристики понятия «антикризисное 
управление». Выделено несколько подходов к его трактовке: антикри-
зисное управление как процесс общего управления; как система управ-
ления, применяющаяся в кризисный период; как действия, применяемые 
для предупреждения и нейтрализации кризисных ситуаций; как механизм 
восстановления конкурентоспособности предприятия и предотвраще-
ния его банкротства. Но в результате исследования выяснено, что та-
кой вид управления является обособленным от общего и действует как 
отдельная система. Определено, что ресурсным обеспечением анти-
кризисного управления может быть антикризисный потенциал. Усо-
вершенствованы базовые принципы построения антикризисного управ-
ления на предприятии. Сформировано авторское определение понятия 
«антикризисное управление». Определено дальнейшее направление ис-
следований – оценка антикризисного потенциала на предприятии.
Ключевые слова: антикризисное управление, кризис, антикризисный по-
тенциал, принципы антикризисного управления.
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Shatailo O. A. Substantive Characteristics  
of a Crisis Management System

The aim of the article is to study and supplement substantive characteristics 
of a crisis management system. The content and essential characteristics of 
the concept “crisis management” are determined. There highlighted several 
approaches to the interpretation of crises management: as a process of gen-
eral management; as a management system used during a crisis period; as 
actions aimed at preventing and neutralizing crisis situations; as a mecha-
nism to restore the competitiveness of an enterprise and prevent its bank-
ruptcy. However, as a result of the research it was found out that this type 
of management is separate from general one and acts as an independent 
system. It is determined that anti-crisis potential can be a resource support 
for crisis management. The basic principles of building crisis management 
in an enterprise are improved. The author’s definition of the concept “crisis 
management” is formed. A further direction of the research – assessment of 
anti-crisis potential of an enterprise – is defined.
Keywords: crisis management, crisis, anti-crisis potential, principles of crisis 
management.
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Діяльність сучасного підприємства знаходиться 
під постійним впливом зовнішнього та внутріш-
нього середовища, у якому воно знаходиться. 

Їхня нестабільність провокує виникнення кризи. Така 
ситуація вимагає застосування ефективного антикризо-
вого управління, що спрямоване на стабілізацію діяль-
ності підприємства, шляхом попередження та подолан-
ня криз. Але в сучасній вітчизняній та зарубіжній науко-
вій літературі на сьогодні не існує єдиного підходу в ро-

зумінні сутності та характеристик такого виду управлін-
ня. Також недостатньо приділялось уваги до ресурсного 
забезпечення антикризового управління. Саме тому ця 
проблема потребує подальших досліджень.

Теоретичні та практичні питання антикризового 
управління висвітлені у працях багатьох вітчизняних 
і зарубіжних учених, зокрема, таких як: Адамська О., 
Алаз Р., Ансофф І., Баубіон Ш., Бланк І., Бурий С., Ва-
силенко В., Віда М., Войтович Д., Воронін О., Гао Дж., 
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Б. Паттерсон вважає, що антикризове управлін-
ня – це програма дій, які мають бути негайно реалізова-
ні в разі настання кризової ситуації [3].

Мескон М. розглядає цей термін як процес плану-
вання, організації, мотивації та контролю, необхідний 
для того, аби сформулювати та досягти цілей, що стоять 
перед організацією [4]. Ми вважаємо, що це тлумачення 
доцільно конкретизувати у частині цілей. І доповненням 
до цього може слугувати твердження Бланка І., який 
визначає антикризове управління як постійно діючий 
процес виявлення ознак кризових явищ та реалізацію 
генерального плану недопущення поширення кризових 
явищ і стагнації розвитку підприємства, який здійсню-
ється протягом усього періоду його функціонування [5, 
c. 257–276].

Також досліджує питання криз та управління 
у своїй монографії «Планування неминучого» С. Фінк, 
який стверджує, що базою для основ сучасного анти-
кризового управління були надзвичайні ситуації і лік-
відації наслідків стихійних лих. Вчений виділяє чотири 
етапи розвитку кризи на підприємстві: продромальна – 
з’являються перші ознаки кризи; загострення – чітке ро-
зуміння виникнення та безпосереднє виникнення кризи; 
відновлення (або ж фаза хронічної кризи) – здійснення 
антикризових заходів; і розв’язання кризи – організа-
ція повертається до звичного режиму функціонування. 
А саме антикризове управління науковець визначає 
як колективний процес прийняття рішень [6]. Схожої 
концепції дотримуються інші вчені, що тлумачать це 
поняття, як систему постійних системних дій менедже-
рів, спрямованих на всі елементи організації з  метою 
швидкого і вчасного реагування на можливі зовнішні та 
внутрішні загрози при ефективному функціонуванні чи 
розвитку організації [7, с. 21]. 

Кошкін В. І. вважає, що антикризове управлін-
ня  – це сукупність форм і методів реалізації антикри-
зових процедур відносно конкретного підприємства-
боржника. Але водночас учений зазначає, що такий 
вид управління є мікроекономічною категорією і відо-
бражає виробничі відносини, які складаються на рівні 
підприємства під час його оздоровлення або ліквідації 
[8, c. 10].

Е. М. Коротков стверджує у своїх працях, що ан-
тикризове управління – це тип управління, орієнтова-
ний на передбачення, розпізнавання кризових ситуацій, 
а  також готовність до управління в умовах кризи і ви-
ходу із неї з новим імпульсом подальшого розвитку ор-
ганізації [9]. Досить схожу думку має і В. О. Василенко, 
який тлумачить це поняття, як управління, в якому пе-
редбачена небезпека кризи, аналіз її симптомів, заходів 
щодо зниження негативних наслідків кризи та викорис-
тання її факторів для позитивного розвитку [10].

На відміну від попередніх учених, наголошують 
у своїх визначеннях на фінансові аспекти ан-
тикризового управління Мінаєв Е. С., Пана-

гушин В. П. та Терещенко О. О. Двоє перших учених 
схиляються до думки, що під таким управлінням слід 
розуміти не тільки управління, орієнтоване на виведен-

Глєбова А., Головач К., Грязнова А., Гудзь Т., Демчук О., 
Діденко Є., Єфремова Т., Кадар Г., Кадарова Я., Калья-
нов А., Кондратьєва К., Конзерська Т., Корженевська В., 
Коротков Е., Кошкін В., Кузнецова Г., Кушнір Н., Лігонен-
ко Л., Мальчик М., Маховка В., Мацеха Д., Мескон М., 
Михальчова Б., Мінаєв Е., Нестеров А., Нталлаб А., 
Олешко А., Оплачко І., Паттерсон Б., Погребняк А., 
Поніса С., Сааков А., Силенко С., Ситник Л., Терещен-
ко  О., Ткаченко А., Товма І., Уткін Е., Фінк С., Хамф-
ріс К., Чень  Х., Череп А., Чернявський А., Чжиган Лі, 
Шварц І., Шестопалова О.

У наукових працях розглядаються теоретичні заса-
ди і методичний інструментарій антикризового 
управління підприємством. Значна увага приді-

ляється теоретичним питанням його сутності та змісту, 
частково досліджується питання функцій та принципів 
цього виду управління. Однак у роботах зазначених на-
уковців немає одностайності щодо підходів до вищев-
казаних питань. Також практично не висвітлена тема 
ресурсного забезпечення антикризового управління, що 
пояснює необхідність подальшого дослідження пробле-
матики цього напрямку.

Мета статті – дослідити та доповнити змістовні 
характеристики системи антикризового управління.

Світовий досвід управління економічними систе-
мами мікрорівня у ринковій економіці свідчить про те, 
що, незалежно від стану їх внутрішнього середовища, 
вони можуть піддаватися негативному впливу зовніш-
нього середовища. Це обумовлено циклічним розвитком 
економічних систем мега- та макрорівня, що провокує 
виникнення економічних, політичних криз на світово-
му або ж національному рівнях, а також проблемами на 
внутрішньому рівні: низьким рівнем конкурентоспро-
можності, низькою кваліфікацією персоналу, викорис-
танням застарілих технологій, неефективною системою 
комунікацій та іншими, що також сприяють розвитку 
криз різного виду внутрішньої локації. Тобто діяльність 
суб’єктів ринкового середовища постійно є ризиковою. 
Для попередження та нейтралізації цих явищ світовою 
наукою та практикою розроблено великий арсенал ме-
тодичного та практичного забезпечення антикризового 
управління соціально-економічними системами різного 
рівня. 

Проведемо аналітичні дослідження цих напрацю-
вань, що дозволять нам розглянути сутнісне наповнення 
антикризового управління, деталізувати та доповнити 
його змістовні характеристики.

В економічному словнику дефініція антикризово-
го управління розглядається як діяльність менеджменту 
фірми, спрямована на подолання гострих проблем під-
приємства, що накопичилися внаслідок поганого управ-
ління. А також зазначається, що грамотне антикризове 
управління, як правило, починається з процедури оцін-
ки потенціалу підприємства [1].

Кембриджський словник визначає такий вид 
управління як дії, що вживаються для врегулювання 
надзвичайної або складної ситуації організованим чи-
ном [2].
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ня підприємства зі стану кризи, а й управління, яке має 
заздалегідь спрогнозувати та попередити неплатоспро-
можність згідно з виробленою програмою підвищення 
конкурентних переваг та фінансового оздоровлення [11, 
с. 35].

О. О. Терещенко трактує антикризове управління 
як застосування специфічних методів і прийомів управ-
ління фінансами, які дозволяють забезпечити стабіль-
не функціонування підприємства на основі управління 
зовнішніми та внутрішніми ризиками попередження та 
подолання фінансової кризи [12].

Л. О. Лігоненко розглядає антикризове управлін-
ня як спеціальне, постійно організоване управління, 
націлене на найбільш оперативне виявлення ознак кри-
зового стану та створення відповідних передумов для 
його своєчасного подолання з метою забезпечення від-
новлення життєздатності окремого підприємства, недо-
пущення виникнення ситуації його банкрутства [13].

Чернявський А. Д. також поділяє думку Лігонен-
ко Л. О. і у своїх працях стверджує, що управління та-
кого типу на підприємстві може вводитися в разі кризи 
і  загрози визнання підприємства банкрутом [14, c. 195].

Грязнова зазначає А. Г., що антикризове управління 
– це така система управління, яка має комплексний 
характер і спрямована на запобігання або ліквіда-

цію небажаних для бізнесу явищ шляхом використання 
всього потенціалу сучасного менеджменту, розробки та 
реалізації на підприємстві спеціальної програми, що має 
стратегічний характер і дає змогу ліквідувати тимчасові 
ускладнення, зберегти та примножити ринкові позиції 
за будь-яких обставин, при використанні в основному 
власних ресурсів [15, с. 7].

Її думку також поділяє і. Уткін Е. О, який ствер-
джує, що це складова загального менеджменту на під-
приємстві, орієнтована на запобігання можливим 
ускладненням у діяльності підприємства і забезпечення 
його стабільного успішного господарювання [16, c. 13].

Ситник трактує Л. С. антикризове управління як 
систему управління, що спрямована на вирішення задач 
інтенсивного розвитку підприємства завдяки мобіліза-
ції та інтенсифікації всіх ресурсів на противагу екстен-
сивному розвитку [17, с. 25].

А Маховка В. М. стверджує, що це особливий 
вид управління, спрямований на попередження, мак-
симальне оперативне та ефективне усунення можли-
вих ускладнень, загроз і негативних наслідків кризових 
явищ, а також відновлення стабільного функціонування 
соціально-економічних систем і створення передумов 
для сталого розвитку [18, с. 31–32]. Схожу думку ма-
ють і Н. Б. Кушнір та Д. С. Войтович. Вони говорять, що 
система антикризового управління підприємницькою 
діяльністю являє собою комплекс узгоджених елемен-
тів, які, взаємодіючи між собою, діагностують ознаки 
та прояви кризи, сприяють її подоланню, подальшому 
поверненню підприємницьких структур до стабільно-
го функціонування та створюють необхідні умови для 
подолання негативного впливу зовнішніх і внутрішніх 
факторів на діяльність підприємств [19].

Аналіз вищевказаних тлумачень антикризового 
управління різними науковцями дозволив виокреми-
ти декілька підходів до його трактування: антикризове 
управління як процес загального управління; як система 
управління, що застосовується на період кризи; як дії, 
що застосовуються для попередження та нейтралізації 
кризових ситуацій; як механізм відновлення конкурен-
тоспроможності підприємства та запобігання його бан-
крутству. Отже, більшість учених схиляються до думки, 
що такий вид управління є відокремленим від загально-
го та діє як окрема система. Але все ж деякі науковці 
вважають, що це складова загального управління. Для 
того щоб сформувати своє визначення та зрозуміти, яке 
ресурсне забезпечення необхідне для антикризового 
управління, нам потрібно визначити його належність до 
певної системи.

Ансофф І. стверджує, що кризові умови для під-
приємства настають тоді, коли зміна в зовнішньому се-
редовищі загрожує його існуванню, і воно знаходиться 
в жорстокому цейтноті, тобто обмежена в часі відносно 
прийняття та обдумування рішень. Також вчений за-
значає, що за умов кризи основна задача управлінської 
ланки – заходи щодо попередження паніки, швидкі 
і ефективні дії у відповідь. А ще Ансофф І. зазначає, що 
управлінцям необхідно передбачити і попередити від-
новлення опору змінам, яке зазвичай супроводжує пер-
ші ознаки виходу з кризового стану [20].

Хамфріс К. вважає, що антикризове управління 
передбачає мінімізацію збитків і негативних резуль-
татів діяльності, а також підтримку іміджу й довіри до 
суб’єкта господарювання з боку його контрагентів [21].

Мескон М. акцентує увагу на тому, що антикризо-
вий менеджмент використовує ті ж функції, що необхід-
ні для ефективного управління на підприємстві за від-
сутності кризових явищ [4]. Ми погоджуємось із цим та 
вважаємо, що особливої уваги у такій ситуації потребує 
функція мотивації. Адже у кризових умовах матеріальні 
заохочення стають практично неможливими, а нематері-
альні можуть не мати вагомого впливу на працівників.

Дослідженням питань антикризового управління 
займаються і сучасні зарубіжні науковці. Шарль 
Баубіон вважає, що такий вид управління діє на 

підприємстві ще до виникнення кризи. Першим його 
елементом в таких умовах є оцінка ризиків. Після неї 
відбувається використання систем раннього поперед-
ження; зберігання, підтримка обладнання та витратних 
матеріалів, навчання та реалізація сил реагування на 
надзвичайні ситуації та відповідні механізми коорди-
нації через регулярні навчання; розподіл ресурсів. Коли 
криза діюча, то антикризове управління включає такі 
дії: виявлення кризи; контроль за її розвитком; вибір 
плану надзвичайної ситуації та активізація відповідної 
мережі аварійного реагування; координація, контроль 
та адаптація зусиль реагування; стандартні операційні 
процедури та кризове спілкування, зворотний зв'язок 
після кризи [22]. Ми погоджуємось із такою думкою, 
адже вважаємо, що роль антикризового управління на 
підприємстві полягає не тільки у подоланні криз, але  
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і в їхньому попередженні. Схожої концепції притриму-
ються і китайські вчені Лі Чжиган та Чень Хункі, але 
вони розглядають питання виникнення криз на підпри-
ємстві лише у співвідношенні до конкуренції [23].

Грецькі науковці Ставрос Т. Понісата Афанасія 
Нталлаб у своїх працях наголошують на тому, що 
типовими методами антикризового управління 

є оцінка кризи та оцінка планування різних сценаріїв 
відновлення в кожному випадку [24]. А словацькі вче-
ні Ярослава Кадарова, Богуслава Михальчова, Габрі-
ель  Кадар та Марек Віда наголошують на важливості 
чіткої схеми комунікації за таких умов [25].

Шварц І. В. зазначає, що основними характерис-
тиками антикризового управління підприємством є 
швидкість реагування на перші сигнали кризової ситу-
ації, комплексність застосування заходів антикризового 
управління та узгодженість антикризових дій із стадією 
життєвого циклу підприємства та загальною стратегі-
єю організації [26]. Ми погоджуємось із такою думкою, 
але вважаємо, що підприємство може відхилятись від 
загальної стратегії організації у випадку, коли існую-
ча криза виникла внаслідок невдало пропрацьованого 
стратегічного плану. Притримуватись його далі є не-
доцільним, він потребує змін. А це, своєю чергою, пе-
редбачає повне або ж часткове відхилення від загальної 
стратегії підприємства.

Кузнецова Г. В. стверджує, що заходи антикризово-
го управління модифікуються відносно до стадії виник-
нення кризи. Наприклад, на ранній стадії підприємству 
доцільно займатись розробкою стратегічних і тактичних 
планів, підвищенням продуктивності управління. На пе-
рехідній – розробка заходів лише стратегічного управ-
ління. На зрілій – застосування оперативних заходів 
для стабілізації фінансового положення підприємства, 
а також займатись пошуком коштів на проведення ре-
структуризації. На пізній – розробка екстрених заходів 
з відновлення платоспроможності та підтримання ви-
робничого процесу [27]. Ми вважаємо, що заходи анти-
кризового управління для перших трьох стадій є дієви-
ми для передбачуваних криз і подолання наявних кри-
зових явищ, що можуть спровокувати трансформацію 
кризової ситуації у повноцінну кризу. Запропонований 
перелік дій не передбачає терміновості та радикальних 
управлінських рішень, тому їх можна віднести до попе-
реджувальних. А заходи, які пропонуються для пізньої 
стадії, характеризують непередбачувані кризи або ж 
ситуацію, коли превентивне антикризове управління не 
було ефективним чи не здійснювалось взагалі. У такому 
випадку всі дії та прийняття рішень є терміновими та 
потребують швидкої реалізації для того, щоб стабілізу-
вати та відновити поточний стан підприємства.

Головач К. С. вважає, що антикризове управлін-
ня можна поділити на три види – стратегічне, тактичне 
й оперативне. Стратегічне має на меті своєчасне вияв-
лення та розв'язання проблем із прийняття рішень щодо 
запобігання кризовим явищам. Тактичне – збереження 
керованості за умови настання кризового явища, мінімі-
зацію витрат та втрати можливостей під час виведення 

підприємства зі стану кризи. Оперативне – мінімізацію 
витрат і втрату можливостей під час виведення підпри-
ємства зі стану кризи: збереження або ліквідація еконо-
мічної системи [28]. Але ми більше схиляємося до думки 
Погребняк А. Ю., яка визначає у своїх працях ці категорії 
не як види, а як рівні управління та розглядає антикри-
зове управління як своєчасне виявлення та розв’язання 
проблем із прийняття рішень щодо запобігання кризо-
вих явищ; збереження керованості економічної системи 
за умов настання кризового явища; мінімізація витрат 
та втрати можливостей під час виведення підприємства 
зі стану кризи; збереження або ліквідація економічної 
системи [29].

Як інтеграцію внутрішніх умов щодо його про-
тистояння впливам зовнішніх негативних чинників, 
яка дає можливість привести до ладу всю господар-
ську діяльність на різних стадіях економічного циклу 
розглядають антикризове управління В. В. Шконда та  
А. В. Кальянов [30]. Ми погоджуємося із цим тверджен-
ням, адже кризи на підприємстві дійсно можуть мати 
оздоровчий характер, але хочемо акцентувати увагу на 
тому, що, крім цього, вони можуть мати і руйнівний ха-
рактер. У такому випадку мета антикризового управлін-
ня змінюється із реалізації плану покращити господар-
ську діяльність на необхідність її стабілізації.

Гудзь Т. П. схиляється до думки, що погляди ві-
тчизняних і зарубіжних дослідників з питань виявлення 
кризи та обґрунтування рішень по виходу з неї в кон-
тексті антикризового управління можна об’єднати у три 
групи: діагностика кризи, моніторинг кризи, система 
раннього попередження та реагування [31]. Ми вважа-
ємо, що такий поділ може відповідати етапам розвитку 
кризи. На етапі її зародження антикризове управління 
використовує систему раннього попередження та реагу-
вання. А коли криза переростає у діючу, то моніторинг 
і її діагностику.

Ткаченко А. М. та Силенко С. А. у своїх до-
слідженнях вказують на те, що ефективність анти-
кризового управління залежить від зміни показників 
господарсько-фінансової діяльності та фінансового 
стану підприємства за період антикризового управлін-
ня порівняно з початком реалізації антикризових про-
цедур, швидкості отримання позитивних змін на одини-
цю часу, економічності отримання позитивного ефекту, 
достатності змін для відновлення параметрів життєз-
датності підприємства, швидкості адаптації соціально-
економічної системи до змін, швидкості збору необхід-
ної інформації для оперативного прийняття антикризо-
вих управлінських рішень, актуальності оптимізованих 
методів, принципів, інструментів, технологій, процесів 
і процедур антикризового управління, рівня кваліфіка-
ції персоналу [32]. Схожу думку має і Сааков А. С., який 
зазначає у своїх працях, що якісне антикризове управ-
ління та розробка антикризових заходів базується на 
аналізі стану бізнес-системи підприємства, до якого 
входять: діагностика стану керованості основних пара-
метрів системи, діагностика адаптивності системи та її 
здатності до змін і  реорганізації, оцінка зовнішніх та 
внутрішніх обмежень антикризового управління, оцінка 
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існуючої ентропії (невизначеності) системи, визначення 
етапів життєвого циклу системи [33].

Шестопалова О. В. вважає, що дієве антикризове 
управління складається із діагностики внутрішнього 
та зовнішнього середовища організації, прогнозування 
майбутнього стану підприємства, розробки програми 
фінансового оздоровлення, прийняття антикризових 
управлінських рішень, організації їх виконання, здій-
снення антикризових процедур, обліку результатів ви-
конання рішень, контролю за виконанням заходів [34]. 

Нестеров А. Ю. у своєму дослідженні акцентує 
увагу на найбільш істотних факторах впливу на анти-
кризове управління, які ґрунтуються суто на особли-
востях менеджменту підприємств [35]. Тобто автор вва-
жає, що основне джерело виникнення кризових явищ та 
криз  – це управлінські рішення, низький рівень знань 
і  кваліфікації управлінців, міжособистісні відносини ке-
рівників різних рівнів.

Кондратьєва К. В. розділяє антикризове управлін-
ня на управління функціонуванням підприємством та 
управління розвитком підприємства [36]. Перший вид 
застосовується в умовах діючої кризи. Також в її рам-
ках використовується стратегія виживання, яка має ре-
анімаційний для підприємства характер. Основна мета 
антикризового управління функціонування – це відшу-
кати способи і засоби подолання кризи, забезпечення 
підтримки життєдіяльності організації. Інструменти 
впливу – реактивна діагностика, застосування функцій 
регулярного менеджменту, проведення санації, вико-
нання арбітражних процедур. Антикризове управління 
розвитком підприємства реалізує концепцію безкризо-
вого управління, комплексного і безперервного управ-
ління з моменту створення організації. В його рамках 
використовується стратегія створення, яка має превен-
тивний характер. Основна мета такого управління – це 
своєчасне виявити фактори кризи і ліквідувати їх, під-
вищити рівень конкурентоспроможності підприємства. 
Для цього використовують такі методи та інструменти 
впливу – превентивна глобальна діагностика, підви-
щення конкурентоспроможності продукції, залучен-
ня нових технологій, активна маркетингова політика, 
диверсифікація, реструктуризація, оцінка та розвиток 
персоналу, мотивація та узгодження інтересів, анти-
кризова інвестиційна політика, антикризова стратегія 
і програма антикризового розвитку. Ми вважаємо, що 
саме такий поділ антикризового управління відображає 
практичну сторону управління підприємством в ціло-
му та відображає логічну його послідовність в умовах 
передбачуваних криз та адекватної оцінки ризиків ді-
яльності. Управління розвитком – складова загального 
управління, що має превентивний антикризовий харак-
тер. Якщо воно ефективне, то покращує стан діяльності 
підприємства або ж стабілізує його. Якщо ж неефектив-
не – переходить до управління функціонуванням, що 
відбувається вже в умовах кризи.

Таким чином, проведені дослідження змістов-
ної та сутнісної характеристик антикризового 
управління дозволили визначити, що антикри-

зове управління – це система управління, частка якої 
збільшується пропорційно до масштабів кризи, що 
спрямована на попередження чи подолання криз шля-
хом реалізації функцій менеджменту, трансформованих 
відповідно до вимог кризових умов, за змістовним напо-
вненням і пріоритетністю виконання, з використанням 
відповідного ресурсного забезпечення для досягнення 
поставленої мети.

В науковій літературі часто зустрічається поняття 
ресурсного забезпечення в антикризовому управлінні. 
Але питання його наповнення і досі не розкрито по-
вністю.

Як ресурсне забезпечення антикризового управ-
ління китайські вчені Зіхонг Лі та Хайян Вонг 
пропонують використовувати систему антикри-

зових знань. Вона складається із панелі експертів, до 
якої входять експерт з управління кризою, технічний 
експерт, представники громадських зв'язків, представ-
ники споживача, а також із бази даних про кризи, у якій 
міститься теоретична та практична інформація про кри-
зи на підприємстві [37]. Схожу думку мають Джанхонг 
Гаоі Раз Алаз (Естонія), які у своїх працях акцентують 
увагу на двох ресурсах, що є основою антикризового 
управління – інформаційних та трудових [38]. Але ми 
вважаємо, що ресурсне забезпечення охоплює більше 
ресурсних складових, а система антикризових знань 
може бути частиною його інформаційної складової.

Мальчик М. В. та Оплачко І. О. зазначають у сво-
єму дослідженні, що ресурсне забезпечення антикризо-
вого управління може складатись із матеріальних, тру-
дових, фінансових, інформаційних ресурсів тощо [39]. 
Вчені не надають повного списку ресурсів, тому ми при-
пускаємо, що він може потребувати модифікації або ж 
доповнення. 

Череп А. В. та Корженевська В. Н. вважають, що 
для подолання криз використовуються три групи ре-
зервів: резерви операційної діяльності, резерви інвести-
ційної діяльності та резерви фінансової діяльності [40]. 
Ми вважаємо, що антикризове управління передбачає 
використання не лише резервів, що представлені у ви-
гляді запасів, що створюються на випадок необхідності, 
а і усіх наявних ресурсів. Адже подолання криз перед-
бачає застосування усіх можливостей підприємства для 
стабілізації його діяльності.

Переважна більшість учених, праці яких присвя-
чені антикризовому управлінню [1–40], не акцентують 
свою увагу на питанні ресурсного забезпечення в ан-
тикризовому управлінні. Ми припускаємо, що під цим 
поняттям вони розглядають наявні та резервні ресурси 
підприємства. На нашу думку, це відповідає сутності ан-
тикризового потенціалу [41]. І саме він може бути ре-
сурсним забезпеченням антикризового управління.

Також варто зазначити, що кожна криза чи кризо-
ве явище є унікальними, адже формуються під впливом 
різних чинників, факторів і прийнятих управлінських 
рішень, а тому сформувати чіткий набір обов'язкових 
правил і методів, яких потрібно дотримуватись для по-
передження або ж подолання кризи ми не можемо. Але 
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будь-яке управління здійснюється на основі принципів, 
що забезпечують його дієвість.

Науковці Демчук О. Н. та Єфремова Т. А. ви-
окремлюють чотири принципи антикризового 
управління [42, c. 56]: рання діагностика кризо-

вих явищ; терміновість реакції на кризові явища; адек-
ватність реакції на ступінь реальної загрози; комплек-
сність реагування. Ми погоджуємось із такою думкою, 
але вважаємо, що його можна доповнити принципом 
професіоналізму, адже рішення у кризових умовах необ-
хідно не тільки швидко, але і обґрунтовано.

Значно ширший список принципів антикризово-
го управління пропонує О. Адамська: принципи бага-
товаріантності й допустимості ризику; маркетингової 
орієнтації виробництва; мотивації; об’єктивності та ре-
алістичності оцінювання ситуації; полісу кризи; уперед-
ження вирішення проблем; формування сприятливих 
можливостей; часових обмежень; оптимальності; адек-
ватності реагування на реальні загрози; повної реаліза-
ції внутрішніх можливостей; ранньої діагностики кри-
зових явищ; терміновості реагування на кризові явища; 
динамічної стійкості та протидії кризі; змінюваності; 
інерції та стабільності; концентрації, збалансування та 
інтеграції; діагностики та моніторингу антикризового 
управління; ефективності; послідовності реагування; 
системності; взаємодоповнюваності ринкової дисци-
пліни і державного регулювання; повноти охоплення; 
спрямованості на стимули агентів ринку; дотримання 
загальнодержавних інтересів; науковості; прозорості; 
рівності; самостійності [43]. На нашу думку, цей список 
потребує оптимізації, адже деякі категорії мають одна-
ковий зміст і завдання в управлінні.

Воронін О. Є. та Товма І. О. зазначають у сво-
їх працях, що більшість учених виокремлює дві групи 
принципів – загальні та специфічні. До першої входять: 
принцип економічної ефективності, соціальної відпові-
дальності, розмежування функцій політичного, держав-
ного та господарського управління, орієнтації на спожи-
вача, системності. До другої – принцип планування та 
розробки спеціальних програм стратегічного характеру, 
постійного моніторингу зовнішнього та внутрішнього 
середовища, безперервності, цілеспрямованість проце-
су управління, оперативності та достовірності вхідної 
інформації, достовірності прогнозів, відсутності універ-
сальних антикризових рішень, кінцевої орієнтації на ді-
яльність [44]. Ми вважаємо, що постійний моніторинг 
зовнішнього та внутрішнього середовища, принцип 
оперативності та достовірності вхідної інформації не є 
специфічними для підприємства. Їх варто віднести до 
загальних, вони застосовуються у будь-яких умовах та є 
елементами різних видів управління.

Олешко А. А. також розділяє принципи антикри-
зового управління на загальні та специфічні, але їхнє 
наповнення відрізняється від того, що вказали Воронін 
О. Є. та Товма І. О., і, на нашу думку, є більш точним. 
Таким чином, до загальних принципів антикризового 
управління відносяться: принцип цілеспрямованості, 
об’єктивності, функціональної інтеграції, комплекснос-

ті, відповідності, адекватності, своєчасності прийняття 
антикризових рішень, професіоналізму і відповідаль-
ності, гнучкості, оптимальності, ефективності, послі-
довності, наукової обґрунтованості, розподілу функцій 
і повноважень. А до специфічних – принципи уперед-
ження, стабільності, мінімізації фінансових ризиків, 
вмотивованості [45]. 

Дещо іншу думку мають Глєбова А. О. та Конзер-
ська Т. О та виокремлюють у своїх дослідженнях такі 
принципи антикризового управління, як своєчасна діа-
гностика кризових явищ у фінансовій діяльності підпри-
ємства, терміновість реагування на різні кризові явища, 
адекватність реагування підприємства на ступінь ре-
альної загрози його фінансовому добробуту, реалізація 
внутрішнього потенціалу для виходу з кризи, постійний 
нагляд та принцип динамічності [46]. 

А Діденко Є. О. вважає, що впровадження механіз-
му антикризового управління ґрунтується на загальних 
принципах. До них відносяться принципи об’єктивності, 
комплексності, професіоналізму, відповідності, контр-
олю, оптимальності, законності, ефективності, основної 
ланки тощо[47]. 

Усі дії, що виконуються управлінцями у кризових 
умовах, потребують швидкої реалізації, а всі рі-
шення приймаються терміново. Саме тому прин-

ципи антикризового управління мають бути макси-
мально оптимізованими та відповідати найголовнішим 
управлінським потребам підприємства у період кризи. 
Ми проаналізували запропоновані вченими принципи 
антикризового управління. Однак у їхніх працях немає 
одностайності щодо підходу до формування принципів 
антикризового управління. Тому ми сформували один 
загальний список усіх принципів, виділили схожі за 
змістом і метою, визначили, без яких із них якісний ме-
неджмент неможливий, та виділили сім, на нашу думку, 
основних. Це принципи об’єктивності, цілеспрямова-
ності, послідовності, своєчасності, гнучкості, постійно-
го аналізу та професіоналізму. 

Також вважаємо, що принципи антикризового 
управління схожі із загальними принципами традицій-
ного управління, але їхнє наповнення та сутність відріз-
няються (табл. 1).

ВИСНОВКИ
Отже, на основі дослідження поняття, сутності, 

змісту, ресурсного підґрунтя та принципів антикризо-
вого управління пропонується удосконалене його ви-
значення: антикризове управління – це система управ-
ління підприємством, спрямована на попередження або 
подолання криз, що базується на принципах і функціях 
традиційного менеджменту, видозмінених відповідно до 
кризових умов і поставлених цілей, з ресурсним забез-
печенням, сформованим зі складових наявного потенці-
алу та трансформованим у антикризовий потенціал.

На відміну від інших, це визначення враховує дже-
рела формування антикризового управління, а також 
пояснює шляхи його реалізації через ресурсне забез-
печення, підкреслюючи цим головну його мету, а також 
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враховує функції та принципи його використання, шля-
хи реалізації. 

Напрямками подальших досліджень вважаємо 
розробку методичних положень з оцінки антикризового 
потенціалу на підприємстві  .              

таблиця 1 

характеристика принципів у загальному та антикризовому управлінні 

принципи
характеристика

у загальному управлінні в антикризовому управлінні

Об’єктивності

Реальна й адекватна оцінка поточної ситуації:

аналіз можливостей та перспективи  –
діяльності підприємства;

 виявлення та адекватна оцінка його слабких  –
сторін

аналіз можливостей підприємства; –

розуміння негативних наслідків виникнення та  –
поглиблення кризи

Цілеспрямованості

Визначення чітких реальних цілей та завдань пе-
ред підприємством та кожним його підрозділом 
для забезпечення його подальшого розвитку та 
функціонування

Визначення чітких завдань для виходу із кризової 
ситуації, що ґрунтуються на результатах аналізу 
антикризового потенціалу та їхнє чітке виконання

Послідовності Ранжування завдань відповідно до пріоритетів підприємства.

Своєчасності

Усі дії на підприємстві, включаючи управлінські рішення, повинні бути актуальними та своєчасними

Реакція на зміни у внутрішньому та зовнішньому 
середовищі повинна бути швидкою, але не 
терміновою

Реакція на кризові явища повинна бути швидкою, 
терміновою

Гнучкості

Готовність до змін у внутрішньому та  –
зовнішньому середовищі.

 Коригування тактичної та оперативної  –
стратегії підприємства

Готовність до постійних змін у внутрішньому  –
та зовнішньому середовищі. - Коригування 
антикризової стратегії та плану подальших дій

Постійного аналізу

Аналіз ефективності поставлених задач та  –
цілей.

Безперервний аналіз внутрішнього та  –
зовнішнього середовища підприємства.

Оцінка його можливостей, перспективи по- –
дальшого розвитку та наявності потенційних і 
наявних проблем

Аналіз ефективності поставлених задач та цілей  –
відносно кризової ситуації. 

Безперервний аналіз внутрішнього, зовнішнього  –
середовища підприємства та стану антикризово-
го потенціалу підприємства.

Оцінка перспектив виходу із кризової ситуації та  –
мінімізації ї наслідків

Професіоналізму
Наявність відповідного фахового рівня та 
професійного досвіду управлінської складової 
підприємства

Обізнаність управлінської складової у сфері  –
антикризового управління.

Наявність відповідного фахового рівня та  –
професійного досвіду інших працівники, що ви-
конують антикризові задачі

Джерело: сформовано автором на основі [42–51].
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