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РОЗРОБЛЕННЯ УПРАВЛІНСЬКИХ РІШЕНЬ ПІД ЧАС КРИЗИ В КОМПАНІЇ: 
ОСОБЛИВОСТІ ТА ЕТАПИ

Гуржий Т.О. Розроблення управлінських рішень під час кризи в компанії: особливості та етапи. 
Щоб правильно підготуватися до кризи, подолати її і вийти з неї з найменшими втратами, компанії потрібна 
потужна організація системи розроблення та прийняття управлінських рішень у менеджменті, яка поперед-
жає кризу або сприяє прийняттю таких управлінських рішень, які дають змогу успішно і своєчасно долати 
кризові явища. Метою статті є дослідження процесу розроблення та прийняття управлінських рішень в ан-
тикризовому менеджменті. У процесі дослідження обґрунтовано особливості процесу розроблення та при-
йняття рішень у кризовій ситуації: обмежений час на прийняття рішень; обмежені ресурси; невизначеність 
факторів прийняття управлінських рішень; психологічна напруга; рівень значимості сприйняття ризику 
особою, що приймає управлінське рішення в умовах кризи; необхідність навичок прийняття рішень у кри-
зових ситуаціях та швидкого сприйняття нової інформації; гнучкість у формуванні управлінських рішень; 
присутність соціального тиску на процес прийняття рішень в умовах кризи. Процес розроблення управлін-
ських рішень в антикризовому менеджменті складається з трьох етапів: ідентифікації ситуації; розроблення 
альтернативних сценаріїв антикризових рішень; вибору оптимального управлінського рішення в антикри-
зовому управлінні. Наголошено, що цей процес є динамічним із взаємодією та зворотним зв’язком між 
усіма етапами. На етапі ідентифікації важливо не лише застосування певних стандартів (моделей) оцінок 
імовірності банкрутства, а й комплексних, часто нестандартних, показників і методик оцінки. На етапі роз-
роблення та вибору оптимального рішення акцентовано увагу на важливості командної роботи та групового 
мислення, досягнення консенсусу в різних поглядах. Для успішної реалізації процесу розроблення управ-
лінських рішень в антикризовому управлінні доцільно використовувати рекомендації закордонних учених 
щодо необхідності навчання персоналу, підвищення його досвідченості, розвитку активного мислення та 
комунікацій у компаніях.

Ключові слова: управління, менеджмент, рішення, криза, менеджер, процес, етап.
Gurzhiy Tamara. Development of managerial decisions fora company in crisis: aspects and stages. In order to 

properly prepare for a crisis, overcome and recover from it with minimal losses, a company needs to design an efficient 
system for developing and making managerial decisions when running a company that prevents a crisis or contributes 
to such managerial decisions that allow one to successfully and timely overcome crisis phenomena. The purpose of the 
article is to study the process of developing and making managerial decisions in anti-crisis management. The research 
allowed the authors to substantiate the aspects behind the development and decision-making process in a crisis situa-
tion: limited time for decision-making; limited resources; uncertainty of aspects behind managerial decision-making; 
psychological stress; the level of significance of individual risk perception for the person making managerial decisions 
in crisis; the need for decision-making skills in crisis situations and the immediate assessment of new information; 
flexibility in making managerial decisions; social pressure on the decision-making process in a crisis. The process 
of developing managerial decisions in anti-crisis management consists of three stages: identification of the situation; 
development of alternative scenarios for anti-crisis solutions; selection of the optimal managerial solution in anti-crisis 
management. This process is shown as dynamic with interaction and feedback between all stages. At the identification 
stage, it is important not only to use certain standards (models) for assessing the probability of bankruptcy, but also the 
complex, often non-standard indicators and assessment methods. The authors attach special importance to teamwork 
and group mentality, reaching consensus in different views at the stage of development and selection of the optimal 
solution. For the successful implementation of managerial decision-making process in anti-crisis management, it is 
advisable to use the recommendations of foreign scientists regarding the need to train personnel, improve their experi-
ence, develop active mindset and communications in companies.
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Постановка проблеми. У сучасних умовах неста-
більного зовнішнього середовища компанії зазна-
ють впливу різних кризових чинників, що зумовлені 
викликами з боку конкурентів, появою на ринку нових 
продуктів, обмеженістю ресурсів та навіть пандемією 
(раптова криза, як показали події останніх років). 
Криза може легко виникнути через одну дестабілізу-
ючу подію, а може й розвиватися під впливом низки 
критичних подій, що залишилися без уваги менедже-
рів. Щоб правильно підготуватися до кризи, подо-
лати її і вийти з неї з найменшими втратами, компанії 
потрібна потужна організація системи розроблення та 
прийняття управлінських рішень у менеджменті, яка 
попереджає кризу або сприяє прийняттю таких управ-
лінських рішень, які дають змогу успішно і своєчасно 
долати кризові явища.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Дослі-
дженню процесу методологічних засад розроблення та 
прийняття управлінських рішень присвячують праці 
вітчизняні вчені: А.В. Адаменко, Т.О. Харченко [1], 
Т.М. Бурмака, А.М. Забурдайло [2], В.І. Виноград-
чий, Б.Я. Якимець, А.С. Тарасенко [3], Н.І. Демчук, 
Г.А. Ткаченко [4], О.М. Овдіюк [8], О.О. Сухачова [9; 10],  
Т.О. Харченко, Ю.В. Шестакова [11]. Разом із тим осо-
бливі умови кризових явищ доволі обмежено дослі-
джуються у вітчизняній науці. Зокрема, Д.В. Кабаченко 
[5], О.М. Матвєєва, О.М. Бондаренко, О.П. Дуксенко 
[6], І. Нечаєва [7] звертають увагу на відмінні риси  
процесу менеджменту в умовах невизначеності, ризику 
та кризи.

Фрагментарність дослідження особливої сфери 
антикризового менеджменту – системи розроблення 
та прийняття управлінських рішень в умовах кризи – 
потребує подальших досліджень та врахування закор-
донного досвіду управлінської діяльності.

Формулювання завдання дослідження. Метою 
роботи є дослідження процесу розроблення та прийняття 
управлінських рішень в антикризовому менеджменті.

Для досягнення мети вирішено такі завдання:
– досліджено особливості процесу розроблення та при-

йняття управлінських рішень в умовах кризи компанії;
– систематизовано процес розроблення та при-

йняття управлінських рішень в антикризовому менедж-
менті.

Виклад основного матеріалу дослідження. Зару-
біжні дослідники відзначають, що особливості про-
цесу розроблення та прийняття управлінських рішень 
в антикризовому менеджменті зумовлені необхідністю 
керівництва компаній думати, консультуватися, діяти, 
добиватися прийняття оптимальних рішень складних 
проблем в умовах украй обмеженого часу, обмеже-
них ресурсів, невизначених чинників, несприятливого 
середовища та комплексного поєднання цих факторів 
[13]. Виходячи із цих обставин, можна виділити осно-
вні характеристики процесу розроблення та прийняття 
рішень в умовах кризи:

– обмежений час на розроблення та прийняття 
рішень;

– обмежені ресурси;
– невизначеність чинників прийняття управлін-

ських рішень.
Погоджуючись із цією точкою зору, можна допо-

внити характерні особливості розроблення управлін-
ських рішень в антикризовому менеджменті.

По-перше, в умовах кризи зростає психологічна 
напруга, яка зумовлена тим самим обмеженням часу. 
Відповідно, емоційна стабільність особи, що роз-
робляє та приймає рішення, є чинником, що впливає 
на якість управлінського процесу та результативність 
прийнятих рішень.

По-друге, слід ураховувати рівень сприйняття 
ризику особою, що приймає управлінське рішення 
в умовах кризи. Цей чинник важливий у будь-якому 
управлінському процесі, однак в умовах антикризового 
менеджменту його значимість зростає, оскільки ситуа-
ція невизначеності є глобальною, а час пошуку інфор-
мації та планування вкрай обмежений.

Автори [14] вказують, окрім іншого, на необхід-
ність навичок прийняття рішень у кризових ситуаціях і 
на роль осіб, які приймають рішення в антикризовому 
менеджменті.

Логічно припустити, що якщо особа, яке розробляє 
та приймає рішення, має великий досвід управління в 
кризовій ситуації, її реакція на кризові обставини буде 
близькою до стандартної і, відповідно, нівелюються 
фактори її емоційного стану та неврівноваженості. 
Окрім того, сприйняття ризику цією особою буде більш 
адекватним і відповідним раніше отриманому досвіду.

У роботі [14] також говориться, що команди пови-
нні швидко інтегрувати доступну інформацію, щоб 
приймати обґрунтовані рішення на місці, та швидко 
оновлювати свої рішення під час появи нової інформа-
ції. Більше того, приймати правильні рішення складно, 
оскільки вони вимагають жертв ради загального блага, 
і, нарешті, реалізовувати прийняті рішення складно, 
оскільки це часто вимагає стійкості перед потужним 
контрпродуктивним соціальним тиском.

Виходячи із цього, можна виділити ще кілька осо-
бливостей процесу розроблення та прийняття рішень 
в антикризовому менеджменті: необхідність швидкого 
сприйняття нової інформації; гнучкість у формуванні 
управлінських рішень; присутність соціального тиску 
на процес прийняття рішень в умовах кризи.

Перейдемо до безпосередньо процесу розроблення 
та прийняття рішень в умовах кризи, який можна роз-
ділити на чотири етапи:

– ідентифікація ситуації;
– розроблення альтернативних сценаріїв антикри-

зових рішень;
– вибір оптимального управлінського рішення в 

антикризовому управлінні.
Часто перший етап асоціюється з діагностикою кризи 

та аналізом звітності компанії. Однак на етапі ідентифі-
кації важливе не лише застосування оцінок за певними 
стандартами (моделями), а й усебічний погляд на ознаки 
та симптоми кризи, урахування комплексної, часто 
нестандартної інформації. Окрім того, стандартна інтер-
претація інформації часто призводить до ігнорування 
суперечностей. Тому відзначимо необхідність гнучкого 
підходу до етапу ідентифікації кризової ситуації.

Разом із тим етап розроблення сценаріїв – найбільш 
важливий етап у процесі прийняття рішень. Це етап, 
коли всі обмеження, доступна інформація та реакція 
осіб, приймаючих рішення, починають взаємодіяти і 
виробляється кінцевий набір сценаріїв діяльності для 
подолання кризи та виходу з неї. На цьому етапі важ-
ливі командна робота та групове мислення, досягнення 
консенсусу в альтернативних поглядах. Відповідно,  
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у компанії повинна бути добре організована комуніка-
ційна стратегія.

Також на етапі розроблення альтернативних варіан-
тів антикризових рішень необхідно відстоювання цін-
ностей організації. 

Ураховуючи стохастичний характер кризових про-
явів, процес розроблення рішень може бути непослі-
довним. Поява нових симптомів кризи може повер-
нути менеджерів на етап ідентифікації ситуації і після 
цього – знову до розроблення сценаріїв. А в процесі 
вибору оптимального варіанту антикризового рішення 
поява нових обставин або обмежень може повернути 
антикризову команду менеджерів до першого етапу 
розроблення управлінських рішень. Тобто процес роз-
роблення та прийняття управлінських рішень в анти-
кризовому менеджменті є динамічним із взаємодією та 
зворотним зв’язком між усіма етапами.

Слід звернути увагу на рекомендації зарубіжних 
учених [12] для підвищення результативності роз-
роблення управлінських рішень в антикризовому 
менеджменті:

необхідність навчання осіб, які приймають рішення, 
процесу роботи в кризових обставинах;

підвищення досвідченості осіб, які приймають 
рішення, про чинники, які впливають на прийняття 
рішень в умовах кризи;

розвиток навичок, необхідних для прийняття 
рішень під час кризи;

підвищення досвідченості осіб, які приймають 
рішення, про важливість участі співробітників у про-
цесі прийняття рішень;

розвиток ефективних навичок комунікацій для осіб, 
які приймають рішення;

навчання осіб, які приймають рішення, критич-
ному і творчому мисленню, що допоможе їм прийняти 
рішення під час кризи;

навчання осіб, приймаючих рішення, двом типам 
навичок мислення: мисленню, спрямованому на вихід із 

кризи після її виникнення або її повторення; мисленню, 
спрямованому на профілактику виникнення кризи [12].

Як відзначають учені [12], проактивне мислення 
допомагає економити час, сили, засоби і долати 
наслідки кризи, а також знижує збитки, які можуть 
виникнути в результаті кризи.

Висновки. У процесі дослідження обґрунто-
вано особливості процесу розроблення та прийняття 
рішень у кризовій ситуації: обмежений час на при-
йняття рішень; обмежені ресурси; невизначеність чин-
ників прийняття управлінських рішень; психологічна 
напруга; рівень значимості сприйняття ризику особою, 
що приймає управлінське рішення в умовах кризи; 
необхідність навичок прийняття рішень у кризових 
ситуаціях та швидкого сприйняття нової інформації; 
гнучкість у формуванні управлінських рішень; присут-
ність соціального тиску на процес прийняття рішень в 
умовах кризи.

Процес розроблення управлінських рішень в анти-
кризовому менеджменті складається з трьох етапів: 
ідентифікації ситуації; розроблення альтернативних 
сценаріїв антикризових рішень; вибору оптимального 
управлінського рішення в антикризовому управлінні. 
Наголошено, що цей процес є динамічним із взаємо-
дією та зворотним зв’язком між усіма етапами.

На етапі ідентифікації важливе не лише застосу-
вання певних стандартів (моделей) оцінок імовірності 
банкрутства, а й комплексних, часто нестандартних, 
показників і методик оцінки. На етапі розроблення та 
вибору оптимального рішення акцентовано увагу на 
важливості командної роботи та групового мислення, 
досягнення консенсусу в різних поглядах.

Для успішної реалізації процесу розроблення 
управлінських рішень в антикризовому управлінні 
доцільно використовувати рекомендації закордонних 
учених щодо необхідності навчання персоналу, під-
вищення його досвідченості, розвитку активного мис-
лення та комунікацій у компаніях.
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