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Коваленко Т. В. Антикризисное управление персоналом  
в государственных организациях

Целью статьи является исследование особенностей и направлений 
антикризисного управления персоналом в государственных организа-
циях. Согласно результатам анализа научных работ отечественных 
и зарубежных ученых были систематизированы взгляды исследова-
телей на определение понятия «антикризисное управление». Анти-
кризисное управление целесообразно рассматривать как систему 
конкретных управленческих мер и решений по диагностике, предупре-
ждению, нейтрализации и преодолению кризисных явлений и их причин 
с учетом фактора времени. Обосновано, что меры антикризисной 
деятельности должны, прежде всего, учитывать человеческий фак-
тор, то есть должны предусматривать формирование эффективной 
антикризисной кадровой политики в государственной организации. 
Определены основные направления антикризисного управления пер-
соналом, основанные на формировании системы работы с  кадрами, 
ориентированной на получение не только экономического, но и соци-
ального эффекта при условии соблюдения действующего законода-
тельства. Проблемы, обусловленные кризисными факторами, особен-
но четко проявляются в отношении управленческих кадров, прежде 
всего это связано с овладением ими навыков деятельности в  новых 
условиях. Обоснована целесообразность формирования и развития 
особых компетенций руководителей функциональных и линейных под-
разделений государственной организации при реализации антикри-
зисного управления персоналом. Определены конкретные компетен-
ции и функции антикризисного типа руководителя.
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Постановка проблеми. Закон циклічного розвитку 
вказує, що на різних етапах розвитку будь-якої економіч-
ної системи виникають кризові явища. Сучасні умови еко-
номічної діяльності організацій характеризуються неста-
більністю, що є джерелом і причиною виникнення різного 
роду кризових ситуацій. Однак необхідність підтримувати 
конкурентоспроможність державної організації сприяє 
розширенню інноваційних процесів і їх впровадженню 
в  роботу персоналу. Заходи з антикризової діяльності по-
винні, насамперед, враховувати людський фактор, бо саме 
завдяки цілеспрямованій діяльності персоналу можна до-
сягти успіху як у запланованих заходах щодо уникнення 
або подолання кризи, так і в діяльності державної органі-
зації в цілому.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Питан-
нями антикризового управління та особливостей функці-
онування організацій в нестабільних умовах займалися як 
зарубіжні, так і вітчизняні вчені, зокрема, Мостенська Т., 
Костецький В., Василенко В., Лігоненко Л., Терещен-
ко О., Чернявський О., Коротков Е., Федорова О., Холт Р., 
Шелдер  Д. Водночас, віддаючи належне високому рівню 
наукових доробок перелічених вище авторів і вчених-
економістів, існуючі теоретичні розробки та підходи щодо 
вирішення цієї проблеми охоплюють лише окремі аспекти 
антикризового управління організацією, не приділяючи 
уваги менеджменту персоналу при антикризовому управ-
лінні державної організації, що обумовлює актуальність і 
доцільність цього дослідження. 

Мета статті. Заходи антикризової діяльності дер-
жавної організації мають, перш за все, враховувати люд-
ський фактор, тому, незважаючи на результати значної 
кількості теоретичних і практичних досліджень, доцільним 
є визначення та систематизація напрямів антикризового 
управління персоналом. 

Виклад основного матеріалу дослідження. Метою 
антикризового управління є запобігання появі кризових 
симптомів і розробка заходів щодо організації діяльності 
в  нестабільних умовах роботи. 

У широкому сенсі антикризовий менеджмент – це 
формування такої системи управління організацією, яка 
забезпечує її ефективну роботу при певному рівні ризику. 
Професіоналізм керівників у таких умовах проявляється 
не тільки у використанні всього комплексу відомих ін-
струментів менеджменту (в тому числі методів організації 
бізнес-процесів), але і в умінні передбачити хід подій зо-
внішніх факторів середовища.

Серед сучасних авторів немає єдності щодо тлума-
чення сутності поняття «антикризове управління». Однак 
у всіх визначеннях цього поняття присутня спрямованість 
процесу управління на забезпечення ефективної діяльнос-
ті організації і досягнення стратегічних цілей (табл. 1). На-
ведені дефініції свідчать про актуальність досліджуваного 
питання. При цьому можна зробити висновок, що всі пе-
релічені підходи являють собою погляди з різних боків на 
конкретизацію антикризових заходів.

Таблиця 1 

Основні визначення поняття «антикризове управління»

Підходи до визначення 
поняття Автор Визначення

1 2 3

Антикризове управління 
як сукупність методів  
і підходів до реалізації 
антикризової стратегії

Захаренко Н. [4, с. 60]

Сукупність (комплекс, система) конкретних знань та результати аналізу 
практичного досвіду, які спрямовані на оптимізацію механізмів діяльності 
(функціонування) підприємства, виявлення прихованих його ресурсів  
і формування потенціалу розвитку з метою попередження і/або подолання 
кризи

Курошева Г. [8, с. 24]

Сукупність зовнішніх та внутрішніх впливів, що забезпечують на всіх ста-
діях життєвого циклу системи відновлення та стабілізацію її роботи (якщо 
воно знаходиться в кризовому становищі) чи запобігання гальмуванню (не 
зниження) темпів або обсягів, де існують слабкі ознаки кризового стано-
вища
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1 2 3

Кошкін В. [7, с. 112] Сукупність форм і методів реалізації антикризових процедур стосовно 
конкретної системи

Терещенко О. [12, с. 42]

Застосування специфічних методів та прийомів управління фінансами, які 
дозволяють забезпечити стабільне функціонування підприємства на осно-
ві управління зовнішніми та внутрішніми ризиками попередження та подо-
лання фінансової кризи

Антикризове управління 
як певний вид управ-
ління

Крутик О., Мурав’єв О. 
[2, с. 24]

Управління в умовах ризику, що включає аналіз становища макро-, мікро-
середовища та вибір провідної місії; пізнання економічного механізму 
виникнення кризової ситуації та створення системи сканування зовніш-
нього та внутрішнього середовищ з метою раннього виявлення сигналів 
про загрозу кризи, що наближається; стратегічний контролінг та розробка 
стратегії запобігання кризі; оперативна оцінка та аналіз фінансового ста-
новища і виявлення можливості настання неспроможності (банкрутства)  – 
оперативний контролінг; розробка провідної політики в умовах кризи та 
виходу з неї; постійне врахування ризику та розробка заходів щодо його 
зниження

Ряховська А., Кован С. 
[1, с. 76]

Управління з іншими цільовими установками і в інтересах 
більш широкого кола осіб, ніж будь-який інший вид управління 
соціально-економічними системами

Лігоненко Л. [9, с. 57]

Спеціальне, постійно організоване управління, націлене на найбільш опе-
ративне виявлення ознак кризового стану та створення відповідних пере-
думов для його своєчасного подолання з метою забезпечення відновлення 
життєздатності окремої системи

Штангрет А., Караїм М. 
[14, с. 252]

У процесі розроблення антикризових рішень необхідно враховувати су-
купність факторів, джерелом походження яких як зовнішнє, так і внутрішнє 
середовище

Костецький В. [6, с. 208] Це симбіоз стратегічного управління (через реалізацію стратегії A) та опе-
ративного менеджменту (через реалізацію стратегії B)

Антикризове управління 
як певна здатність керів-
ництва організації

Ситник Л. [11, с. 257]

Здатність розробляти оптимальні шляхи виходу з кризової ситуації, визна-
чати пріоритетні цінності в умовах кризи, координувати діяльність підпри-
ємства та його робітників по передбаченню кризи, добиватися ефектив-
ності їх праці в екстремальних умовах

Діденко Є. [3, с. 53]
Виведення підприємства із кризового становища і формування умов для 
його стабільного, ефективного і результативного функціонування та розви-
тку у майбутньому

Закінчення табл. 1 

Згідно з даними табл. 1 можна зазначити, що анти-
кризове управління доцільно розглядати як сукупність 
методів і підходів до реалізації антикризової стратегії, як 
певний спосіб управління та як конкретну здатність керів-
ництва. 

Водночас найбільш удалим з точки зору антикризо-
вого менеджменту персоналу є визначення авторів Штан-
грета А. та Караїма М., які акцентують увагу на тому, що 
управління організацією має бути  побудоване з урахуван-
ням ризику та небезпеки кризових ситуацій. 

Створення системи антикризового управління в дер-
жавній організації має забезпечити досягнення двох осно-
вних цілей:

запобігання та зниження ризику виникнення кри-��
зи в організації; 
зниження негативних наслідків кризової ситуації ��
і, можливо, швидка їх ліквідація.

Досягнення цих цілей вимагає постійного збору, об-
робки і аналізу інформації, на основі якої розробляються 

і здійснюються антикризові заходи. При цьому дуже важли-
во передбачити виникнення симптомів кризового розвит-
ку, які проявляються як в кількісних та якісних показниках 
менеджменту персоналу, так і в тенденціях їх змін. Так, на-
приклад, аналіз показників продуктивності праці, плин-
ності персоналу, рівня дотримання трудової дисципліни, 
задоволеності працею, рівня конфліктності і інших може 
характеризувати стан державної організації щодо настання 
кризи персоналу.

Антикризове управління персоналом передбачає не 
тільки формальну організацію роботи з персоналом (пла-
нування, відбір, підбір, розстановку і т. п.), але і сукупність 
факторів соціально-психологічного, морального характеру 
– демократичний стиль управління, турботливе ставлення 
до потреб людини, врахування його індивідуальних осо-
бливостей та ін. Управління персоналом у нестабільних 
умовах покликане врахувати цілий спектр питань адаптації 
співробітника до зовнішніх і внутрішніх умов функціону-
вання і розвитку державної організації.
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Особливу увагу слід приділяти аналізу мотиваційних 
установок, умінню їх формувати і направляти відповідно 
до завдань, що стоять перед організацією. Сюди ж доцільно 
віднести проблеми взаємодії керівників державних органі-
зацій з профспілками і службами зайнятості, забезпечення 
безпеки персоналу, розробку принципово нових підходів 
до пріоритету цінностей. 

Нові завдання не можуть бути успішно вирішені 
традиційними кадровими службами. У багатьох, і перш 
за все великих, державних організаціях створюються нові 
служби, системи управління персоналом. Система анти-
кризового управління персоналом являє собою сукупність 
підсистем загального і лінійного керівництва, ряд функціо-
нальних підсистем, що спеціалізуються на виконанні одно-
рідних функцій і зв'язків між ними.

Підсистема загального і лінійного керівництва здій-
снює управління організацією в цілому, управління функ-
ціональними і виробничими підрозділами. Функції цієї 
підсистеми виконують: керівник (менеджер) організації, 
його заступники, керівники функціональних і структурних 
підрозділів, їх заступники.

Структура системи управління персоналом залежить 
від масштабів організації, її територіального розташуван-
ня, характеру діяльності і інших факторів. У малих і серед-
ніх фірмах одна підсистема може виконувати функції де-
кількох функціональних підсистем, у передкризових і кри-
зових умовах діяльності організації можуть бути скасовані 
одні підсистеми і створені інші з набором нових функцій, 
можливі й інші структурно-функціональні перетворення. 
Концепція антикризового управління персоналом спо-
нукає керівників державної організації зосереджуватися 
на стратегічних перспективних напрямках роботи з пер-
соналом, таких як масова перекваліфікація співробітни-
ків організації в зв'язку з переходом на нові технології; 
омолодження кадрів шляхом залучення молодих фахівців 
і  стимулювання дострокового виходу на пенсію осіб, які не 
«вписуються» в   систему нових вимог і не здатні освоїти 
сучасні методи роботи; розробка принципів працевлашту-
вання співробітників при їх масовому вивільненні, залу-
чення широких верств працівників до участі в управлінні 
організацією та ін.

Важливим стратегічним напрямом системи анти-
кризового управління персоналом в державній організації 
є ефективне застосування кадрового маркетингу. Це забез-
печується рядом способів: пошуком перспективних студен-
тів уже з молодших курсів вишів і коледжів, яким надається 
можливість роботи в організації в період канікул, виплати 
стипендій за рахунок її ресурсів, допомога в проходженні 
виробничої практики, у підготовці та захисті випускних 
робіт; співпрацею з державною службою зайнятості; ви-
користанням приватних фірм у підборі та підготовці мене-
джерів і іншого персоналу; взаємодією з організаціями, що 
здійснюють лізинг персоналу; організацією прогностичних 
досліджень з проблем підготовки і перепідготовки кваліфі-
кованих працівників організації.

Ринкові відносини і зміни в кризових організаціях 
знаходять відображення в зміні індивідуальних систем цін-
ностей співробітників. Їх установки починають змінювати-
ся під впливом цих змін і є неоднаковими у різних вікових 
групах. Неминучим є в цей час також перегляд цінностей 

організації, висування інших, більш значущих у нових соці-
ально-економічних умовах, що є передумовою розробки 
нової антикризової кадрової політики в державній органі-
зації.

Кожна організація формує свій набір цінностей, які 
надають їй індивідуальність. Особливо важливі цінності 
набувають характеру основоположних принципів, що ле-
жать в основі її «ідеології». Вони зазвичай знаходять своє 
відображення в місії та цілях, впливають на переосмислен-
ня функцій, пов'язаних зі стратегією, визначають перспек-
тивні і найближчі плани діяльності.

Робота з персоналом у режимі антикризового управ-
ління має передбачати здійснення таких ефективних захо-
дів, як:

1) скорочення в організаційній структурі управлін-
ня має відбуватися стосовно рівнів управління, 
а не робочих місць, потрібно також зміцнювати 
кадровий резерв для вищої ланки керівництва ор-
ганізації;

2) не можна захоплюватися масштабним скорочен-
ням персоналу, слід прагнути встановити кадрову 
структуру, яка найбільш відповідає ситуації, що 
склалася, і плану фінансового оздоровлення, ко-
тра враховує оптимальне утримання персоналу;

3) потрібно періодично проводити кількісну та якіс-
ну оцінку кадрової структури;

4) доцільним є виявлення, підтримка і навчання 
працівників організації, які мають якості лідера 
і  схильність до управлінської діяльності;

5) необхідним є підготовка перспективних канди-
датів на ключові управлінські посади, на основі 
створення стратегічного та тактичного кадрового 
резерву;

6) слід віддавати перевагу командній роботі, а не ін-
дивідуальним зусиллям, формуючи робочі групи 
(команди) як між відділами, так і підрозділами 
державної організації;

7) необхідно ідентифікувати і зберігати ядро кадро-
вого потенціалу організації.

Таким чином, антикризова кадрова політика має бути 
спрямована на формування такої системи роботи з кадра-
ми, яка орієнтувалася б на отримання не лише економічно-
го, а й соціального ефекту за умови дотримання чинного 
законодавства. В умовах кризи кадрова політика змушена 
трансформуватися. Особливості її організації пов'язані 
з обмеженістю фінансових коштів, неминучістю організа-
ційних заходів, пов'язаних зі згортанням низки програм 
соціального розвитку та скороченням чисельності персо-
налу, підвищенням соціально-психологічної напруженості. 
Основне ідеологічне кредо антикризової кадрової політи-
ки – виживання з найменшими втратами кадрового потен-
ціалу та забезпечення максимально можливої соціального 
захисту персоналу.

В умовах ринкової економіки конкурентоспромож-
ність державної організації визначається тим, наскільки 
мобільно вона реагує на будь-які зміни зовнішнього серед-
овища, наскільки чуйно вловлює зміни потреб ринку, на-
скільки готова до постійних змін. У цих умовах потрібно 
формувати передумови розвитку принципово нового типу 
працівника: висококваліфікованого, ініціативного, схиль-
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ного до інновацій, готового самостійно приймати рішення 
і нести за них відповідальність, який прив'язує свої особис-
ті цілі до цілей організації, в якій працює, орієнтованого на 
довгострокову співпрацю [15].

Стратегічним завданням антикризового управління 
персоналом є також формування належної організацій-
ної культури підприємства. Оволодіння новітніми управ-
лінськими технологіями неможливо без освоєння основ 
організаційно-культурного підходу, що дає інтегральне 
розуміння процесів функціонування та розвитку різних ти-
пів організацій з урахуванням психологічних і соціально-
економічних механізмів поведінки людей в умовах склад-
них кризових ситуацій [5, с. 68].

Ефективність антикризової діяльності державних 
організацій багато в чому залежить від їх бажання і спро-
можності управлінських кадрів опанувати принципами 
стратегічного управління [10]. 

Стратегічне управління являє собою напрямок діяль-
ності, пов'язаний з прийняттям лінії поведінки організації з 
урахуванням змін зовнішніх умов її діяльності. Такий метод 
управління дозволяє зменшити невизначеність у діяльнос-
ті організації, підвищити її готовність до непередбачених 
ситуацій, визначити пріоритетні напрямки і сконцентрува-
ти на них зусилля.

Основою стратегічного управління є підхід до дер-
жавної організації як до відкритої системи. При такому під-
ході діяльність залежить, перш за все, від зовнішніх умов, 
а результативність залежить від здатності організації при-
стосовуватися до свого зовнішнього середовища. 

Тому основні критерії стратегічного антикризового 
управління спрямовані на:

1) своєчасне розпізнавання можливих проблем;
2) повне використання можливостей організації;
3) підвищення стабільності її діяльності [17].
Необхідною умовою ефективного стратегічного 

управління державною організацією є включення в цей 
процес аспектів, пов'язаних з людськими ресурсами. Цей 
процес може відбуватися за такими напрямками:

1) облік проблем трудових ресурсів (насамперед 
у  масштабах регіону) і трудового колективу при 
аналізі діяльності організації і її зовнішнього се-
редовища, в тому числі при визначенні зон стра-
тегічних ресурсів;

2) розробка на основі загальної стратегії організації 
приватної стратегії у сфері людських ресурсів;

3) розподіл зайнятих з урахуванням вимог проблемно-
орієнтованих програм (ресурсне забезпечення ре-
алізації антикризової стратегії організації).

Антикризова стратегія державної організації вимагає 
певних умов і передумов у сфері культури, структури та по-
ведінки працівників. Структура зайнятості, яка традиційно 
склалася усередині вітчизняних державних організацій, 
значною мірою ускладнює впровадження антикризової 
стратегії. Складна бюрократична побудова організації ха-
рактеризується стійкими внутрішніми ієрархіями. 

Це означає, що питання переноситься з площини 
контролю за розподілом робочих місць і над трудовим 
процесом в область аналізу трудових відносин як сфери 
реалізації соціальних взаємодій. Таким чином, при виборі 

стратегії не можна ігнорувати роль соціальних структур 
у цьому процесі.

Водночас працівники безпосередньо беруть участь 
в розробці і реалізації антикризової стратегії організації. 
Проблеми, зумовлені кризовими факторами, особливо 
чітко проявляються у відношенні управлінських кадрів. 
Насамперед це пов'язане з оволодінням управлінськими 
кадрами навичок роботи в нових умовах. Замість антикри-
зових цілей і дій, пов'язаних зі стабілізацією пріоритетних 
напрямків діяльності, в умовах запізнілого сприйняття 
досить популярною стає постановка нереальних завдань. 
Тому формування помилкового стереотипу на практиці за-
важає реальному виживанню організації [16].

Важливо для управлінців державних організацій 
усвідомити об'єктивність кризових тенденцій, неминучих 
на цьому етапі функціонування вітчизняної економіки. 
Розуміння подій і їх динаміки в найближчій перспективі 
необхідно покласти в основу розробки відповідних анти-
кризових управлінських. Для цього треба активно фор-
мувати антикризове мислення управлінського персоналу 
державної організації.

Антикризовий тип керівника (АТК) – це менеджер, 
який володіє спеціальними професійними знаннями, вмін-
нями і технологіями та має індивідуальні властивості осо-
би, відповідні до вимог антикризового розвитку організа-
ції [13, с. 23].

Компетенції АТК поділяються за такими основними 
групами:

1) Уміння, необхідні для реалізації функцій антикри-
зового управління:

вміння ставити перспективні цілі і завдання, раці-��
онально планувати роботу, оперативно управляти 
в умовах, що змінюються, чітко доводити завдан-
ня для підлеглих в ясній і зрозумілій формі;
вміння реалізувати основні форми роботи – ��
оперативні наради, службове листування, пере-
говори;
вміння координувати діяльність керованої систе-��
ми – розподіляти функції, завдання, повноважен-
ня та зобов’язання;
вміння делегувати повноваження, функції, владу;��
вміння активізувати роботу співробітників – сти-��
мулювати, мотивувати, надихати;
вміння організувати свою власну роботу – плану-��
вати час, дотримуватися режиму.

2) Уміння, пов'язані з реалізацією педагогічної функ-
ції. Для реалізації цієї функції АТК повинен володіти ви-
соким рівнем розвитку власних професійних і морально-
ціннісних якостей, володіти основами соціальної психоло-
гії і конфліктології.

Важливою умовою ефективної реалізації педагогіч-
ної функції АТК є його авторитет і престиж в трудовому 
колективі.

3) Уміння, пов'язані з комунікативною функцією. Ко-
мунікаційна мережа має два контури: особистісний та ін-
формаційний. Потреба оптимізації комунікаційної мережі, 
необхідність побудови її з точки зору економічності вима-
гають від АТК вміння спілкуватися з людьми, налагоджу-
вати контакти зі співробітниками, партнерами, клієнтами, 
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представниками зовнішніх організацій і державних струк-
тур. Антикризовий тип керівника повинен бути здатний 
слухати співрозмовника, входити в його становище і інтер-
еси, контролювати власні емоції.

Основу діяльності антикризового типу керівника 
становить реалізація таких функцій:

1) стратегічної – розробка на основі аналізу ситуації 
і прогнозів нової стратегії, а також цілей органі-
зації;

2) адміністративної – контроль і оцінка результатів, 
здійснювання корекції діяльності, координація її 
за часом, ресурсами, встановлення заходів заохо-
чень і покарань;

3) експертно-інноваційної – постійний моніторинг 
змін, що відбуваються в різних сферах економіки, 
їх кваліфікаційна оцінка, створення умов для не-
відкладного впровадження нововведень в прак-
тику;

4) виховної – створення в колективі сприятливого 
морально-психологічного клімату, підтримка тра-
дицій, впровадження заходів щодо попередження 
і вирішення конфліктів, формування стандартів 
поведінки;

5) лідируючої – ініціювання та інтеграція діяльності, 
створення правильного загального настрою в ро-
боті і збереження внутрішньої єдності колективу.

Висновки. При формуванні стратегії антикризово-
го управління необхідно враховувати не тільки економіч-
ні, а й соціальні аспекти діяльності державної організації. 
Антикризове управління персоналом має передбачати 
як формальну організацію роботи з персоналом, так і су-
купність факторів соціально-психологічного, морального 
характеру. Проблеми, зумовлені заходами антикризової 
кадрової політики, особливо чітко проявляються у відно-
шенні управлінських кадрів, що обумовлює наявність і роз-
виток необхідних компетенцій керівників функціональних 
і лінійних підрозділів держаної організації. Сутність діяль-
ності антикризового типу керівника передбачає наявність 
у управлінця певних умінь та навичок, а також реалізацію 
цілої низки функцій при антикризовому управлінні персо-
налом державної організації.
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