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КРИЗА, ЯКIСТЬ  УПРАВЛIННЯ  В  УМОВАХ   КРИЗОВИХ 
СИТУАЦIЙ 

 
Анотація. Стаття стосується управління в умовах кризових  ситуацій.  В ній подані головні 

фактори, ознаки і причини кризових ситуацій. А також розроблені основні етапи кризового менеджменту. 
 

Кризи зайняли своє певне мiсце  в  життi  суспiльства.  Адже хтозна,  чи  вдасться  
знайти  хоча  б  одну систему в природi чи суспiльнiй  формацiї,  яка   розвивалась   би   
без   перiодичних потрясiнь. Отже, кризам властива неминучiсть i рiзноманiтнiсть. 

В останнiй чвертi ХХ ст.  людство вступило в  затяжну  смугу глибоких   криз.  
Вони  з'явилися  слiдом  за  тривалим  перiодом швидкого економiчного  росту  i  пiдняття  
рiвня  життя  людей  в бiльшостi країн свiту. Перша хвиля криз пiднялася на початку 70-х 
рокiв.  Вона охопила розвинутi капiталiстичнi країни i  країни, що розвиваються,привела 
до спаду виробництва,  до рiзкого збiльшення безробiття,  до скачкоподiбного 
iнфляцiйного  зростання  цiн,  до 
розладу   фiнансового   господарства,   до  падiння  рiвня  життя населення.  Проте до 
середини  80-х  рокiв  бiльшiсть  розвинутих країн   в   головному   подолали   кризу,  
здiйснивши  структурну перебудову   економiки   на   пiдставi   переходу    до    нового 
технологiчного укладу, до ресурсозберiгаючого типу виробництва.  

До кiнця 80-х рокiв хвиля криз  охопила  Радянський  Союз  i країни  Схiдної  
Ївропи.  Скорочення виробництва,  рiст iнфляцiй, зниження  реальних  прибуткiв  
населення  супроводжуються  рiзким загостренням  соцiальних  i  нацiональних протирiч,  
полiтичною i iдеологiчною  кризою.  Криза  на  даний  момент  продовжується  i 
прискорюється.  Тому  необхiдно об'єктивно пiдходити до виявлення змiсту i глибинних  
причин  кризи,  її  впливу  на  економiчне  i соцiальне життя суспiльства, пошуку 
можливих шляхiв, рушiйних сил виходу з неї. 

Такий висновок  пiдводить до того,  що необхiдно шукати новi пiдходи  щодо  
визначення  факторiв,   якi   зумовлюють   кризовi ситуацiї,  шляхiв  i методiв їх 
передбачення i подолання,  шукати новi пiдходи та методи управлiння пiдприємством в 
умовах кризи. 

В останнi роки почала стверджуватись думка, що фiрма не може розпiзнати явища,  
котрi швидко розвиваються,  до того часу, поки вони не стануть масовими.  Тiльки тодi,  
коли змiни в зовнiшньому середовищi  загрожують  iснуванню  фiрми  i  вона  знаходиться  
в жорсткому  цейтнотi, це  починає  сприйматися  як ознака того,  що фiрма дiйсно  попала  
в  кризовi  умови.  Для  одних  пiдприємств кризова   ситуацiя   -  деякий  виклик,  сигнал  
для  мобiлiзацiї ресурсiв,  для  iнших  -  додаткове  джерело  стресу,   проте   в загальному  
можна  сказати,  що  криза  -  це  єдине,  що  здатне викликати рiшучi змiни. 

Огляд економiчної  перiодики  та аналiз реальної економiчної ситуацiї на Українi i 
за кордоном показують, що кризовi ситуацiї частiшають,  а  їх  наслiдки  набувають  все  
бiльших  масштабiв.  Очевидним є i те,  що  в  умовах  кризи  майже  завжди  виникають 
суперечнi рiшення. Тому для кожного пiдприємства, зацiкавленого в проведеннi  стратегiї  
тотального  пiдвищення  якостi,  необхiдно переступити   через   приватнi   аспекти   
виробничих  проблем  i орiєнтуватися переважно на стабiльне  пiдвищення  якостi  
рiшень, котрi приймаються в кризових ситуацiях. 

З поняттям кризи асоцiюються i iншi  близькi  їй  за  змiстом поняття:   катастрофа,   
конфлiкт,   стихiйне   лихо,   а   також нестабiльна,  надзвичайна чи екстремальна  ситуацiя  
(економiчна, екологiчна, полiтична i т.п.). Проте загальне, що їх об'єднує, це - 
несподiванiсть,  раптовiсть,  високий  рiвень  загрози  життєво важливим   iнтересам  
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пiдприємства  i  сильна  нестача  часу  для прийняття вiдповiдних заходiв. 
В загальному   кризову   ситуацiю   можна   охарактеризувати наступними 

моментами: 
1. Наявнiстю небезпеки, яка загрожує найбiльш важливим цiлям i цiнностям 

органiзацiї. 
2. Дефiцитом часу.  Люди,  котрi приймають рiшення,  мають в своєму 

розпорядженнi мало часу для того, щоб врегулювати кризу. 
3. Раптовiстю  i  тиском  зовнiшнiх i внутрiшнiх факторiв на осiб, якi приймають 

рiшення i вiдповiдальнi за подолання кризи. 
До факторiв  кризових  ситуацiй  можна  вiднести  джерела  i причини їх 

виникнення,  рiвнi i масштаби тих органiзацiй i  груп, котрих  охопила  криза.  Так, серед 
джерел кризових ситуацiй можна видiлити:     природнi,      екологiчнi,      виробничо-
технiчнi, фiнансово-економiчнi,    соцiально-психологiчнi.    А   основними причинами 
виникнення кризових ситуацiй є: 

—  недостатнiй   рiвень  знань  про  можливостi  передбачення кризи; 
— низький рiвень функцiонування i взаємозв'язку мiж таки-ми важливими      

механiзмами      як       соцiально-полiтичний, господарсько-економiчний, культурно-
психологiчний; 

— випадковi  вiдхилення,  помилки,  прорахунки   (iнженернi, управлiнськi, 
полiтичнi, iсторичнi). 

Кризовi ситуацiї можуть розгортатися на рiзних  рiвнях,  якi включають 
особистостi, групи, органiзацiї ( пiдприємства, фiрми), галузi (регiони), держави i т.д. До 
цього часу науковi економiчнi дослiдження   проблем   управлiння   в  кризових  ситуацiях  
мали частковий характер i були спрямованi на вирiшення цих проблем  на вищих  рiвнях  
управлiння,  починаючи з галузi i держави.  А яким чином кожному  пiдприємству  
виходити  з  кризи,  цього  не  було з'ясовано.  Це пояснюється тим, що нi одна галузь, 
органiзацiя чи пiдприємство не займалися комплексним аналiзом вразливих  зон  та 
слабких  мiсць  в  господарюваннi.  А на сьогоднiшнiй день,  коли кiнцевий результат 
бачиться у виглядi крупномасштабних змiн, така позицiя  є  недопустимою.  Тому стаття 
бiльше торкається процесiв управлiння кризою на рiвнi органiзацiї (пiдприємства чи 
фiрми). 

Деякi спецiалiсти   в   науцi   про  поведiнку  пiдкреслюють стимулюючу  роль  
кризової  ситуацiї  в   сприйняттi   iнформацiї людиною,  яка приймає рiшення.  
Дослiдження показують,  що процес прийняття рiшень,  котрий проходить в умовах  
стресу,  може  бути утруднений;  але  якщо  людина,  яка  приймає  рiшення,  сприймає 
кризову  ситуацiю  як  виклик  її  здiбностям  i  волi,  то  вона наповнюється  додатковою  
енергiєю  i  справляється  з проблемою.  Проте  сприймати  кризову  ситуацiю   можна   
по-рiзному.   Один, приймаючи рiшення,  не сприймає кризи, не вiдчуває, що поставлена 
мета знаходиться пiд загрозою,  не бачить необхiдностi в  швидкiй реакцiї.  Другий,  
приймаючи  рiшення,  бачить  симптоми кризової ситуацiї  i вважає її контрольованою.  
Для нього - це виклик,  на який  вiн  може  гiдно вiдповiсти.  Третiй,приймаючи рiшення,  
не встигає за подiями, що вiдбуваються, його дiї в кризовiй ситуацiї стають   
непродуктивними,   а  це  негативно  впливає  на  якiсть прийнятих рiшень. 

Очевидним є  те,  що  рiшення,  якi  приймаються  в кризовiй ситуацiї,  частiше  є  
значно  гiршими  вiд   тих   рiшень,   якi виробляються  в  нормальних обставинах.  Адже в 
процесi прийняття рiшень в умовах кризи: 

1.Iнформацiя,  необхiдна  для  поглибленого  аналiзу  си-туацiї, часто є 
недостовiрною.  Проведенi  зарубiжнi  дослiдження показують, що особи, якi приймають 
рiшення, не здатнi справитися з великим iнформацiйним потоком.  Багато життєво 
важливих  факторiв залишаються непомiченими. 



ЕКОНОМІКА 
 

 165 

2. Звужуються  можливостi  людей,  якi  приймають   рiшення. 
Швейцарськi дослiдники приходять до одностайної думки, що пiд час кризи  особи,  якi 
приймають рiшення, важко аналiзують ситуацiю, погано  уявляють наслiдки прийнятих 
крокiв.  Їм нелегко даються i самi рiшення.  Пiд дiєю  стресу  i  необхiдностi  вони  
втрачають здатнiсть  творчо  думати i не бачать всiєї повноти проблеми,  їх рiшення не 
дають хороших результатiв. 

3. Комiтети  з  прийняття  рiшень  не завжди ефективнi.  Як правило, вони  
однорiднi  за  своїм  складом,  включають  обмежену кiлькiсть  людей,  якi  займають  
високi посади i очоленi владним лiдером.  Це  створює  ряд  проблем,  якi  заважають  
нормальному управлiнню  в  кризовiй ситуацiї.  Монолiтнiсть комiтету породжує 
одностороннє стереотипне бачення ситуацiї. 

4. Органiзацiйнi  структури є недостатньо гнучкими для того, щоб у випадку кризи 
пiдтримати  проведення  спецiальних  заходiв.  Органiзацiї  створюють рiзнi структури 
бюджетного,  виробничого i контрольного планування.  Однак  цi  структури  частiше  не 
здатнi виконати рiшення по врегулюванню кризи.  Вiдсутнi iнфраструктури, необхiднi для 
виявлення i спостереження за кризою.  Крiм цього  в багатьох  випадках  не  вистачає  
бюджетних коштiв.  Недостатнiй рiвень комунiкацiй на пiдприємствi,  iнформацiя з 
одного  вiддiлу довго  передається  в  iнший,  люди  не мають навичок поведiнки в 
екстремальних ситуацiях. 

Поєднання всiх  перерахованих  факторiв приводить до згубних наслiдкiв.  Що ж  
робити  в  умовах  гострого  дефiциту  часу  на реагування   i  граничного  обмеження  
строкiв  подолання  кризи, особливо на перших етепах?  Головне завдання управлiння 
полягає в оперативному  виробленнi таких рiшень,  якi дозволили б досягти бажаного 
результату  при  мiнiмальних  додаткових  коштах  i  при мiнiмальних негативних 
наслiдках. Це можливо на основi пiдготовки спецiальної системи менеджменту кризових 
ситуацiй. 

У вiдповiдностi  з цим пiдходом менеджмент кризових ситуацiй повинен включати 
наступнi етапи: 

— дiагностику,  яка направлена на оцiнку параметрiв кризової ситуацiї; 
— розробку   концепцiї  подолання  кризи,  яка  нацiлена  на вироблення 

стратегiчних i оперативних мiроприємств; 
— реалiзацiю   цiєї   концепцiї  для  усунення  кризи  i  її наслiдкiв; 
— вихiд   на   намiченi   цiлi   нормального  функцiонування органiзацiї. 
В свою  чергу,  кожен  з  цих етапiв включає бiльш детальнi завдання. 
Дiагностика включає    в    себе   розпiзнавання   вiдхилень параметрiв ситуацiї вiд  

нормальної,  раннє  виявлення  симптомiв кризової   ситуацiї,   оцiнку   ймовiрних  ознак  
загрози  кризи; встановлення  причинно-наслiдкових   зв'язкiв   i   прогнозування 
можливих  напрямiв  розвитку кризи за параметрами можливих втрат, можливостi збиткiв 
i рiвня дефiциту часу для  виходу  з  кризової ситуацiї; визначення i оцiнку факторiв, якi 
впливають на розвиток кризової    ситуацiї,    встановлення    їх    взаємозв'язку    i 
взаємозалежностi.   Результати   роботи   на   етапi  дiагностики оформляються   у   виглядi   
аналiтичних    оцiнок,    прогнозiв, рекомендацiй. 

Розробка концепцiї подолання кризи включає в себе: 
— налагодження мiжособистiсних i мiжгрупових  комунiкацiй; 
— забезпечення iнформацiйних i документацiйних потокiв; 
— налагодження iнновацiйних процесiв; 
— висування версiй i гiпотез про шляхи подолання кризи; 
— розробку реалiстичних планiв подолання кризи; 
— пiдготовку альтернативних варiантiв планiв i оцiнку ризику кожного варiанту 

рiшень. 
Реалiзацiя мiроприємств по виходу з кризи включає  пiдтримку процесiв   
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оновлення;   пiдвищення   рiвня   керiвництва  фiрмою; налагодження  групової  роботи   
кризових   команд;   неперервний контроль  i  оцiнку  ходу  робiт  i їх результатiв;  
забезпечення необхiдного рiвня згуртованостi персоналу. 

Кризова ситуацiя    подолається   з   успiхом,   коли   буде проводитися  глибокий  
причинний  аналiз   ситуацiї;   послiдовно впроваджуватися    мiроприємства    з   
удосконалення   культури управлiння  фiрмою  на  оперативному  i   стратегiчному   
рiвнях; персонал  буде  задiяний  в  управлiннi  кризою  на всiх можливих етапах для 
забезпечення спiвпрацi i  зацiкавленостi;  рацiонально використовуватимуться страховi 
фонди подолання кризової ситуацiї. 

Щоб всi  вказанi вище етапи менеджменту кризових ситуацiй були впровадженi   в   
дiю  i  при  цому  були  отриманi  успiшнi результати в стислi строки i з мiнiмальними  
ресурсами,  перш  за все, необхiдно провести наступнi мiроприємства по органiзацiї так 
званого оберненого зв'язку:         

1. Покращити  якiсть iнформацiї шляхом вдосконалення технiки представлення i 
структуризацiї  даних  або  змiни  форми  подання матерiалiв,   або   розвитком  нових  
каналiв  комунiкацiї.  Адже забезпечення  своєчасною,  повною  iнформацiєю  на  всiх   
етапах прийняття рiшень успiшно сприяє подоланню кризової ситуацiї. 

2. Пiдвищити здатнiсть швидкої реакцiї завдяки  передбаченню кризової  ситуацiї.  
Раптовiсть кризи i негативнiсть її наслiдкiв вимагають  вiд  управлiнцiв   термiнового   
аналiзу   iнформацiї. Будь-якi  виявлення  симптомiв  кризової  ситуацiї  повиннi  бути 
негайно розглянутi  i  своєчасно  врахованi.  Сьогоднi  це  можна здiйснити   за   
допомогою   рiзноманiтних  технiчних  засобiв  та iнформацiйних  систем:  комп'ютерiв   
при   розробцi   планiв   i визначеннi   наслiдкiв   прийнятих  заходiв;  експертних  систем; 
iнформацiйних систем,  якi дозволяють краще "вiдчувати"  оточуюче середовище. 

3. Пiдвищити   якiсть    групових    рiшень,    органiзувати обговорення проблем з 
врахуванням рiзних точок зору,  щоб знизити ймовiрнiсть диктату лiдера. 

4. Органiзувати  менеджерiв  у  групи  по  подоланню  кризи. Робота,  яка ведеться  
на  подолання  кризи,  вимагає  напруженої роботи  великої кiлькостi учасникiв 
найрiзноманiтнішого рiвня i є важкою задачею для керiвництва. Тому використання в 
кризових ситуацiях спецiальних менеджерiв належить до важливих факторiв успiху 
подолання кризи. 

5. Проводити  профiлактику  кризових  ситуацiй  по наступних напрямках: 
фiнансово-господарська дiяльнiсть; культура управлiння фiрмою;   iнновацiйна   
активнiсть;   мониторинг   зовнiшнього  i внутрiшнього середовища фiрми i критерiї 
прийняття рiшень. 

Отже, висновок,  який можна зробити,  полягає в тому, для подолання  труднощiв 
кризового перiоду пiдприємство повинно володiти запасом   необхiдних  виробничих  
технологiй,  набором сучасних iнформацiйних технологiй, щоб оволодiти технiкою 
обробки iнформацiї   для  подолання  невизначеностi,  покращувати  якiсть комунiкацiй.  
Необхiдно вивчати i впроваджувати  новi  технологiї (вiд  виробничої  до  стратегiчного  
планування),  якi дозволяють пiдвищити продуктивнiсть працi.  "Розумне"  пiдприємство  
повинно звернути  бiльше  уваги на процеси навчання,  привити працiвникам навички 
сумiсної роботи i дати мождивiсть брати участь у прийняттi важливих   рiшень,   постiйно   
оновлювати   ноу-хау  при  участi робiтникiв   всiх    рiвнiв.    Пiдприємство    повинно    
широко використовувати   спiвробiтництво   i  кооперацiю.  Вищеописанi пiдходи повиннi 
бути використанi при виробленнi рiшень  в  умовах кризи.  Адже  теза  "управляти  - 
значить передбачати" в сучаснiй реальностi перетворилася на тезу "управляти  -  значить  
дiяти  в непередбачених  ситуацiях".  В  сучасних  умовах  дiї  в кризових ситуацiях 
стають повсякденною практикою управлiння. 

 

Summary. The article  deals  with  the management of the crisis situation.  The main 
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factors, features and the resons of the crisis situation are  given  here.  The  main  stages of the 
crisis management are developed too.  


