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АНТИКРИЗОВИЙ МЕНЕДЖМЕНТ  
У ДЕРЖАВНОМУ УПРАВЛІННІ
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аспірант кафедри державної політики та суспільного розвитку, 
Національна академія державного управління при Президентові України

У статті досліджуються сучасні підходи до трактування понять “криза”, “антикриза”, “антикризове управління”. Ана-
лізуються причини виникнення та наслідки кризової ситуації. Розкривається зміст антикризового менеджменту в 
державному управлінні. Визначається суть антикризового державного управління, що передбачає заходи з мінімі-
зації негативних наслідків кризи.
Сьогодні Україна опинилася перед численними викликами. Вона переживає довготривалу системну кризу управ-
ління, передусім державного. Тож перед державними управлінцями постало складне завдання – вивести країну із 
затяжної політичної та соціально-економічної кризи з найменшими втратами. Систематизація значної кількості дже-
рел – публікацій українських та зарубіжних дослідників – дала змогу розглянути різні підходи до вивчення кризових 
явищ в Україні загалом та впровадження в державне управління всіх рівнів антикризового менеджменту зокрема. 
Матеріал статті допомагає зрозуміти суть політичних процесів в Україні, їх проблеми та можливі наслідки.
Зроблено висновок, що антикризове управління є певною системою управління, що має комплексний характер і 
спрямована на запобігання кризовим явищам. Щоб державне управління ставало професіональним, а не лише 
політично доцільним, акцент варто перемістити з боротьби за владу та її втримання будь-якою ціною на побудову 
ефективної системи управління державою. 
Ключові слова: криза, ознаки кризи, криза системи державного управління, антикризове державне управління, анти-
кризовий менеджмент.
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CRISIS MANAGEMENT IN PUBLIC ADMINISTRATION
The article studies modern approaches to the interpretation of the concepts of “crisis”, “anticrisis”, “crisis management”, it 
justifies causes of crises and reveals the nature and content of crisis management of public administration. The role and 
influence of these processes on the development of society is presented as well. It was defined the core of public crisis 
management, which provides measures to reduce the negative effects of the crisis.
Today Ukraine faces numerous challenges. It is undergoing a long-term crisis in management system, primarily in the 
governmental one. Consequently, state managers and administrators faced a difficult task – to lead the country out of a 
prolonged political and socio-economic crisis with minimal losses. Arrangement a large number of sources – publications 
of Ukrainian and foreign researchers – enabled to consider different approaches to the study of the crisis phenomena in 
Ukraine in general and the implementation of all levels of crisis management into public administration in particular. Article 
contents help understand the core of political processes in Ukraine, their problems and possible consequences.
The conclusion is that crisis management is a certain management system that has integrated nature and aimed at crisis 
prevention. In order to ensure professional public administration, not just politically expedient, the focus should be removed 
from the power struggle and keeping it at any cost to building an effective system of governance.
Key words: crisis, signs of crisis, crisis of public governance system, crisis management in public administration, crisis 
management.
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АНТИКРИЗИСНЫЙ МЕНЕДЖМЕНТ В ГОСУДАРСТВЕННОМ УПРАВЛЕНИИ
В статье исследуются современные подходы к трактовке понятий “кризи”, “антикризис”, “антикризисное управле-
ние”. Анализируются причины возникновения и последствия кризисной ситуации. Раскрывается содержание ан-
тикризисного менеджмента в государственном управлении. Определена суть антикризисного государственного 
управления, которое предусматривает мероприятия по минимизации негативных последствий кризиса.
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Сегодня Украина оказалась перед многочисленными вызовами. Она переживает длительный системный кризис 
управления, прежде всего государственного. Поэтому перед государственными управленцами возникла сложная 
задача – вывести страну из затяжного политического и социально-экономического кризиса с наименьшими поте-
рями. Систематизация большого количества источников – публикаций украинских и зарубежных исследователей –  
позволила рассмотреть различные подходы к изучению кризисных явлений в Украине в целом и внедрения в го-
сударственное управление всех уровней антикризисного менеджмента в частности. Материал статьи помогает 
понять суть политических процессов в Украине, их проблемы и возможные последствия.
Сделан вывод, что антикризисное управление является определенной системой управления, которая имеет 
комплексный характер и направлена на предотвращение кризисных явлений. Чтобы государственное управление 
становилось профессиональным, а не только политически целесообразным, акцент стоит переместить из борьбы 
за власть и ее удержание любой ценой на построение эффективной системы управления государством.
Ключевые слова: кризис, признаки кризиса, кризис системы государственного управления, антикризисное государ-
ственное управление, антикризисный менеджмент.

Постановка проблеми. Реалії сьогодення не-
розривно пов’язані з глобальною світовою кри-
зою, що впливає на всі аспекти життя українсько-
го суспільства. Криза є одним із закономірних 
станів, в який періодично переходить будь-яка 
система, тому пошук ефективних шляхів і мето-
дів виходу з неї ніколи не втрачає своєї актуаль-
ності.

Зміни в українському суспільстві не тільки по-
глибили існуючі кризові явища, а й спровокували 
нові. Так, події останніх років, що відбулися в по-
літичній і економічній сферах, свідчать про не-
обхідність застосування антикризового менедж-
менту в державному управлінні, для якого на 
сьогодні характерні суперечності та конфлікти, 
що і призводять до кризового стану. Тому ефек-
тивність функціонування соціально-економічної 
та політичної систем держави залежить від упро-
вадження в державне управління різних рівнів 
антикризового менеджменту.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Багатозначне розуміння поняття “антикризове 
управління” та збільшення кількості публікацій 
і досліджень з антикризового менеджменту зу-
мовлюються різноманітністю поглядів науковців. 
Це пояснюється тим, що в епоху глобалізації еко-
номічні, політичні і культурні процеси в різних 
країнах тісно переплітаються та інтегруються 
між собою, а науковий досвід у подоланні й уник-
ненні кризових явищ нині стає універсальним та 
інтернаціональним. 

Проблема антикризового управління завжди 
була в полі зору зарубіжних і українських дослід-
ників. У різних аспектах теорію, методологію і 
практику антикризового управління досліджува-
ли А.С.Гальчинський [1], М.І.Пірен [6], Г.І.Ханов 
[10], А.Д.Чернявський [11], З.Є.Шершньова [13], 
А.М.Штангрет [14] та багато інших науковців і 
фахівців з цього питання.

Аналіз наукових праць згаданих вище вчених 
дає можливість зробити висновок, що існуючі 

вітчизняні та зарубіжні дослідження у сфері дер-
жавного управління висвітлюють лише окремі 
проблемні питання. Сьогодні більшість завдань 
в умовах гострої кризи органами державного 
управління вирішується спонтанно, без застосу-
вання стратегії антикризового державного управ-
ління. Тому існує потреба в таких дослідженнях, 
що дадуть змогу сформувати ефективний анти-
кризовий менеджмент у державному управлінні. 

Водночас аналіз літератури загалом з цього 
питання свідчить, що антикризове управління 
розглядається як макроекономічна проблема, 
де особлива увага приділяється антикризовому 
управлінню підприємствами державної та при-
ватної форм власності. Значно менше розробок і 
досліджень, які узагальнюють антикризове дер-
жавне управління, що дає змогу застосовувати 
універсальні інструменти в різних сферах дер-
жавного управління, зокрема у виборчому проце-
сі, та зумовлює особливу зацікавленість у наших 
подальших дослідженнях. 

Мета статті. Метою статті є дослідження 
понять “криза”, “антикризове управління”, роз-
криття їх сутності, обґрунтування теоретичних 
основ антикризового менеджменту в державному 
управлінні.

Виклад основного матеріалу. Для україн-
ського суспільства, яке нині перебуває в перехід-
ному періоді, притаманна нестабільність. Хоча, 
на думку доктора наук з державного управління, 
професора Н.М.Ткачової, переважання неста-
більності спричиняє виникнення суперечностей, 
протиріч, кризи і, навпаки, відсутність збурень 
свідчить про оптимальне функціонування систе-
ми. Таким чином, розвиток системи, у тому числі 
й державного управління, не можливий без ви-
рішення суперечностей, зумовлених зіткненням 
старого, нового та ультранового. Наука управлін-
ня на різних етапах еволюції вбачала у протиріч-
чях, що виникають, загрозу як для системи зага-
лом, так і для окремих її елементів.
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Отже, кризу можна розглядати як переломний 
момент у розвитку суспільства, що дає простір 
для нових соціальних, економічних, політичних 
та інших змін. Криза змінює тенденції життє-
діяльності системи, тобто порушує її стійкість, 
радикальним чином оновлюючи її. Тому очисна 
сила кризи потрібна системі не менше ніж ста-
більне функціонування і розвиток. Одне не може 
існувати без іншого, це своєрідний закон єдності 
і боротьби протилежностей. Без боротьби немає 
розвитку [9, с. 124–130]. 

Поняття “криза” стало одним із найуживані-
ших. Воно стосується всіх сфер людського жит-
тя, у тому числі політичної. Сам термін “криза” 
походить від грецького слова “krisis”, яке озна-
чає “вирок з якого-небудь питання або рішення 
в сумнівній ситуації; вихід, рішення конфлікту”. 
Давньогрецькі філософи тлумачили кризу ще як 
“рішення”, “час приймати рішення”. Коли при-
йняті рішення упорядковують ситуацію, приво-
дять до ладу стан справ, криза закінчується.

Ознаками кризи є завжди несподіваність ви-
никнення, загроза зміни або зламу існуючого ста-
ну та загострення конфлікту.

Лаконічне формулювання дано німець-
ким істориком, професором політичних наук 
Р.Козеллеком: криза – це “ледве вимірний пе-
реломний момент, при якому рішенням є або 
смерть, або життя” [2]. 

Таким чином, поняття “криза” характеризу-
ється поєднанням різних складових в одному 
понятті: криза політики, криза економіки, криза 
культури, екологічна криза, криза правопорядку, 
криза державного управління, глобальні кризи, 
локальні кризи тощо. З одного боку, криза є на-
слідком внутрішніх суперечностей системи, а 
з другого – формою їх розв’язання, виконавцем 
функції оздоровлення (санації) системи та носієм 
обов’язкових кардинальних змін у суспільстві. 

Філософський, історичний погляд на пробле-
му вселяє впевненість у тому, що криза – не ката-
строфа, а тимчасові труднощі, криза має позитив-
ну функцію оновлення системи й відкриває нові 
можливості майбутньої діяльності.

Поняття “криза” частіше пов’язують із понят-
тям “ризик”, що певною мірою впливає на розро-
блення будь-якого управлінського рішення. Соці-
ально-економічна система має дві тенденції свого 
існування: функціонування і розвиток. Загально-
визнаною головною метою державного управлін-
ня є розвиток, а не просто зростання. Так, відо-
мий американський економіст, доктор філософії, 
професор П.Е.Самуельсон писав про те, що не 
“можна прагнути лише до простого кількісного 

зростання виробництва (хай навіть у розрахунку 
на душу населення). Необхідний також внутріш-
ній розвиток усієї соціально-економічної струк-
тури суспільства” [7]. 

Науковці і практики багатьох країн на основі 
методів управління у сфері бізнесу ввели поняття 
“криза-менеджмент” (crisis-management) – анти-
кризове управління, яке міцно увійшло до поня-
тійного апарату управління на всіх рівнях. 

Антикризове управління як поняття стало ак-
тивно використовуватися в українській науці та 
практиці порівняно недавно, тому цей термін ще 
не є сталим. В Україні він почав використовува-
тися з прийняттям у 1992 р. Закону України “Про 
відновлення платоспроможності боржника або 
визнання його банкрутом” і вживатися у зв’язку з 
управлінням підприємством. Антикризове управ-
ління – це система фінансово-економічних, ви-
робничо-технічних, організаційно-правових та 
соціальних заходів, спрямованих на досягнення 
чи відновлення платоспроможності, ліквідності, 
прибутковості і конкурентоспроможності під-
приємств у довгостроковому періоді або сукуп-
ність усіх можливих заходів, здатних привести 
країну до фінансового оздоровлення. 

Серед вітчизняних та зарубіжних науковців 
немає одностайного погляду на тлумачення по-
няття “антикризове управління”. Причиною цьо-
го є відсутність наукових традицій в антикризо-
вому менеджменті, а також подвійний характер 
кризових явищ, які одночасно і творять, і руй-
нують, формуючи передумови для подальшого 
розвитку, для еволюційного “перезавантаження” 
системи управління. Багатозначність управлін-
ського розуміння антикризового менеджменту 
зумовлена особливостями розвитку системи, зо-
крема системи державного управління, цілями і 
проблемами, що виникають на різних етапах її 
життєвого циклу [15, с. 22–28].

Антикризовий менеджмент – це система управ-
лінських заходів і рішень, спрямованих на діагнос-
тику, запобігання, профілактику, ліквідацію кризо-
вих явищ і нейтралізацію дії кризи в майбутньому.

В антикризовому управлінні вирішальне зна-
чення має стратегія управління. Коли стає явною 
неминучість кризи, неможливість її усунути чи 
сповільнити, у стратегії антикризового управлін-
ня головна увага приділяється проблемам і засо-
бам виходу з кризи. Пошук шляхів виходу з кризи 
безпосередньо пов’язаний з усуненням причин, 
що зумовлюють її виникнення (див. рисунок) 
[5, с. 85–87]. 

Причини кризи можуть бути різними,  
зокрема:
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Розглядати державу та управління нею без 
урахування геополітичного становища, стану сві-
тової економіки, загального рівня розвитку тех-
нологій і, безумовно, стану довкілля, практично 
неможливо. 

Але й тут існують суперечності, які мають 
об’єктивний характер та потребують прийняття 
компромісних рішень з урахуванням обмеженос-
ті ресурсів. Усвідомлення об’єктивного характе-
ру суперечностей та пошук компромісу є запору-
кою забезпечення стійкості системи.

Антикризове управління на практиці означає 
надання конфліктному процесу форми, що за-
безпечує мінімізацію невідворотних політичних, 
соціальних, економічних втрат. Технологія анти-
кризового управління – це комплекс заходів, що 
послідовно здійснюються з метою запобігання 
кризі, її профілактики, подолання, зниження не-
гативних наслідків. Вона ґрунтується на про-
гнозуванні кризових явищ як формі гіпотетич-
ного відображення майбутнього, що розкриває 
сукупність впливу тих факторів, які в цей час 
впливають на розвиток об’єкта державного ре-
гулювання, та діагностуванні потенційних криз. 
Вирішальне значення для застосування конкрет-
них технологій має цільова орієнтація органів 
державного управління [12, с. 171–182].

Щодо тлумачення суті антикризового дер-
жавного управління запропоновано диференці-
ювати такі підвиди: 1) передкризове управління, 
яке здійснюють для своєчасного виявлення та 
розв’язання проблем (прийняття рішень) для за-
побігання кризі; 2) управління в умовах кризи, 
що визначає стабілізацію нестійких станів і збе-
реження керованої системи; 3) управління про-
цесами виходу з кризи, яке здійснюють для мі-
німізації втрат і втрачених можливостей під час 
виведення з кризи [8, с. 106–116]. 

У періоди трансформаційних процесів на дер-
жавне управління значною мірою впливає полі-

тична ситуація в країні. Коли в країні триває 
пошук оптимальної форми правління і одно-
часно здійснюються реформи у різних сус-
пільно важливих інституціях, тоді державне 
управління не має налагодженої стабільної 
системи, а перебуває під впливом багатьох 
політичних сил [4,  с. 672  ]. Власне вибори 
в Україні підтверджують цю тезу. Кожні ви-
бори – чергові, позачергові, дострокові до 
центрального або місцевого органу влади – 
створюють кризову ситуацію, яка може пере-
творитися на кризу державного управління. 
Прикладом можуть бути вибори Президента 
України 2004 р., що спричинили Помаранче-

ву революцію.
На всіх рівнях державного управління говорять 

про системний підхід до управління державою, 
тобто пропонують зміни самої системи держав-
ного управління. Це вже породжує небезпеку ви-
никнення кризи. Найчастіше йдеться про кадро-
ві зміни, про необхідність приходу в управління 
державою професійних державних менеджерів. 

Важливе значення для побудови стійкої сис-
теми державного управління має ідеологія, при-
йнята більшістю населення і здатна цю більшість 
об’єднати. Відтак виникає потреба в розробленні 
на ідеологічній основі довгострокової стратегії 
розвитку держави з чіткими цілями, ресурсами, 
завданнями та результатами, що охоплюють усі 
сфери життєдіяльності держави, а не просто гас-
ла та декларації. 

Розроблення стратегії розвитку держави, зо-
крема антикризового менеджменту в державному 
управлінні, потребує залучення широкого кола 
спеціалістів-професіоналів, які є в Україні і які 
мають досвід побудови ефективної системи дер-
жавного управління. Разом з тим не варто цурати-
ся досвіду зарубіжних фахівців з цього питання, 
але його необхідно адаптувати до наших умов. Це 
гарантуватиме успіх у прийнятті стратегічних ці-
лей на всіх рівнях суспільства.

Необхідно розуміти, що стратегія не може 
бути формальним документом. Робота над нею 
має бути системною й розвиватися у процесі 
здобуття нових знань та виникнення нових об-
ставин. За такого підходу організаційний дизайн 
будуватиметься як механізм реалізації політики 
й досягнення стратегічних цілей. Структури дер-
жавного управління та посади формуватимуться 
не суб’єктивно, а відповідно до потреб підтри-
мання тих чи інших процесів. Адже незалежно 
від структури органів державного управління в 
країні постійно відбуваються ті чи інші процеси, 
і важливо, щоб вони були керованими, а структу-

Типологія причин кризи
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ра управління забезпечувала їх постійне вдоско-
налення [3, с. 37–45]. 

Висновки та перспективи подальших до-
сліджень. На сьогодні перед державними управ-
лінцями стоїть складне завдання – вивести краї-
ну з тривалої політичної й соціально-економічної 
кризи з найменшими втратами.

Враховуючи вищевикладене, можна стверджу-
вати, що криза – це складне і суперечливе явище, 
що спонукає до загострення протиріч у системі 
державного управління та загрожує її стійкості і 
життєздатності. Вона є не тільки неминучою, а й 
необхідною фазою розвитку системи. 

Водночас особливий стан процесу функціо-
нування та розвитку системи державно-владних 
структур і відносин, що характеризується заго-
стренням внутрішньосистемних протиріч, роз-
балансованістю діяльності та має наслідком зни-
ження результативності управлінського впливу 
на соціально-економічні процеси, свідчить про 
кризу державного управління.

Кризу подолати можна, а для цього потрібно її 
вчасно виявити та визначити симптоми її настання.

Таким чином, криза вимагає розвитку антикри-
зового менеджменту в державному управлінні, який 
полягає в тому, щоб перетворити потенційні ризики 
для розвитку держави в можливі її позитивні явища. 

В основі формування антикризового управ-
ління повинні лежати не лише заходи щодо подо-
лання та виходу з кризи, а й заходи, метою яких є 
запобігання виникненню кризових ситуацій.

Антикризове управління – це об’єктивна по-
треба управління, орієнтованого на передбачення 
небезпеки кризи, аналіз її симптомів, визначення 
заходів для зниження негативних наслідків кризи і 
використання її факторів для наступного розвитку.

Антикризове управління перебуває нині в ста-
дії постійного формування, оновлення й модер-
нізації. Тому дослідження індикаторів виявлення 
загроз криз, індикаторів моніторингу цих загроз 
потребує поглибленого вивчення та розвитку, що 
буде метою подальших наукових досліджень.
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