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Постановка проблеми. Управління підприємст-

вами в умовах кризи потребує уваги керівництва не 

лише до економічних, а й до психологічних ас-

пектів. Кризові умови функціонування підприємств 

супроводжуються намаганням керівництва вдатися 

до надекономії всіх ресурсів. Такий підхід зазвичай 

не забезпечує успішної діяльності підприємства. 

Найчастіше інші варіанти управління ним в умовах 

кризи не розглядаються. Найкритичнішим за таких 

умов є скорочення персоналу, часто не обґрунто-

ване. А це супроводжується зниженням продуктив-

ності праці на підприємстві та загалом створенням 

негативного “настрою” у суспільстві.  

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Проблему управління персоналом підприємства в 

кризових умовах досліджували ряд вітчизняних та 

іноземних авторів: Г. Ангєлов, Д. Бабкін, В. Кос-

тюк, Н. Новікова, С. Пучкова, О. Сардак, А. Чер-

каський. Однак, на нашу думку, це питання пот-

ребує вивчення й окремих його психологічних ас-

пектів.  

 

Постановка завдання. Метою дослідження є 

визначення психологічних аспектів поведінки пра-

цівників, методів управління персоналом у кризо-
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вих умовах та формування інструментарію анти-

кризового управління кадрами. 

 

Виклад основного матеріалу дослідження. Роз-

глядаючи це питання, в першу чергу слід звернути 

увагу на проблеми, які характерні для управління 

персоналом підприємств в умовах кризи, зокрема:  

- відсутність набору нових працівників; 

- зниження ефективності системи мотивації пра-

ці;  

- відсутність заходів щодо професійного та 

кар’єрного просування персоналу; 

- недостатня увага до ділового оцінювання 

кадрів, скорочення персоналу; 

- відсутність чіткого, раціонального розподілу 

функцій між працівниками, дублювання робіт; 

- відсутність ініціативи працівників;  

- напружена емоційна атмосфера в колективі, 

пов’язана з критичною масою демотивуючих фак-

торів на підприємстві і великою кількістю конф-

ліктних ситуацій. 

Зазвичай керівництво орієнтується на скоро-

чення обсягів діяльності, звільнення персоналу, 

згортання всіх програм розвитку персоналу (нав-

чання, соціальний пакет, мотиваційні програми), 

тотальну мінімізацію всіх видів операційних та 

інших витрат.  

Таким чином, слід зазначити, що в умовах 

кризи основна увага приділяється фінансовим пи-

танням, а стосовно персоналу застосовується комп-

лекс антикризових заходів, орієнтованих за змен-

шення всіляких витрат та його скорочення. 

В умовах кризи доцільним є визначення ос-

новних аспектів поведінки працівників. Претензії 

працівників до керівництва у кризових умовах 

мають як суб’єктивний, так і об’єктивний характер, 

і вага кожного з них одночасно зростає. У даному 

випадку можна стверджувати про зростання міри 

обґрунтованості претензій працівників підприємс-

тва та рівня конфліктності.  

Об’єктивний характер претензій пов’язаний із 

матеріальною складовою та нерівномірним розпо-

ділом завдань. Суб’єктивний характер визначається 

особливостями індивідуального характеру та пси-

хології кожного працівника. Однак претензії, що 

мають суб’єктивний характер, зумовлені підвищен-

ням рівня конфліктності та напруженості в ко-

лективі.  

Потенційна модель поведінки працівників віт-

чизняних підприємств в умовах кризи наведена на 

рис. 1. 

Відповідно зазначеної моделі кризові умови 

функціонування бізнесу зумовлюють зниження у 

працівника задоволеності роботою, підвищення 

стресового стану, що впливає на якість виконаної 

роботи. Тому при формуванні основних напрямів 

антикризового управління персоналом слід врахо-

вувати психологічні аспекти поведінки працівників, 

що зумовлена як об’єктивними, так і суб’єктив-

ними чинниками.  

Всі необхідні заходи з антикризового управ-

ління персоналом доцільно об’єднати в окремі 

групи, що визначають їх певну спрямованість і при-

таманні певному етапу антикризового управління 

персоналом (табл. 1).  

Рекомендовані нами заходи антикризового уп-

равління персоналом сформовані з урахуванням 

наявних пропозицій у науковій літературі. Зокрема, 

до уваги взяті заходи антикризового управління 

персоналом, визначені О. Сардак [11, c. 145]. На на-

шу думку, заходи антикризового управління персо-

налом повинні бути акцентовані на психологічній 

складовій, що проявляється в діагностиці настроїв 

у колективі та поведінки працівників, пошуку шля-

хів оптимізації витрат із одночасною мінімізацією 

рівня конфліктності та стресового стану праців-

ників і менеджерів. 

Ефективність антикризових заходів із управ-

ління персоналом визначається здатністю менед-

жерів до їх особистої саморегуляції. На основі про-

ведених експериментальних досліджень Л. Колес-

ніченко виявлено істотні відмінності у рівнях са-

морегуляції успішних менеджерів у порівнянні їх з 

неуспішними та майбутніми менеджерами. В ус-

пішних менеджерів доведено переважання високо-

го рівня саморегуляції, що характеризується висо-

кою потребою в активності, контролем за власним 

життям та діяльністю, помірно високим рівнем мо-

тивів досягнення, середнім рівнем уникнення 

невдач, високою диференційованістю та узгодже-

ністю цілей особистості, пріоритетом у плануванні 

близької цільової перспективи, домінуванням спря-

мованості на справу та самооцінкою адекватною й 

адекватною з тенденцією до завищення. У неус-

пішних менеджерів переважають здебільшого низь-

кий та середній рівні саморегуляції майже за всіма 

показниками [5]. 

 

 
 

Рис. 1. Потенційна модель поведінки працівників підприємства в 

умовах кризи 
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Підвищенню рівня особистісної саморегуляції 

та стресостійкості працівників організації та менед-

жерів сприятиме усвідомлення ними власних особ-

ливостей, пов’язаних із потребнісно-мотиваційною 

сферою, та формування позитивного ставлення до 

себе, власної особистості, розвиток адекватного 

оцінювання своїх можливостей і потенціалу, фор-

мування впевненості в собі, закріплення змін у 

поведінці в конкретних ситуаціях взаємодії, підви-

щення стресостійкості. 

Рекомендовані методи підвищення стресостій-

кості та саморегуляції доцільно об’єднати у дві гру-

пи (рис. 2).  

Перша група методів може бути охарактери-

зована як психологічна, пов’язана з психологічни-

ми особливостями особистості. Друга група мето-

дів характеризує потенційно сприятливі умови для 

підвищення рівня стресостійкості та особистісної 

саморегуляції. Такими умовами, на наш погляд, є 

зменшення навантаження та працівників та обсягу 

звітності. 

Особливу увагу для підвищення стресостійко-

сті слід приділяти аутогенному тренуванню. Ауто-

генне тренування – це метод, завдяки якому лю-

дина управляє власним функціональним станом. 

Таблиця 1 

Заходи з антикризового управління персоналом підприємства 

 

Етапи процесу 

антикризового управління 

персоналом 

Рекомендовані заходи 

1 2 

1. Періодична діагностика 

кадрового потенціалу 

1.1. Оцінювання структури персоналу. 

1.2. Аналіз ступеня використання і розвитку компетенцій персоналу. 

1.3. Дослідження кваліфікації персоналу. 

2. Розроблення заходів щодо 

маркетингу персоналу 

2.1. Проведення зовнішніх маркетингових досліджень: ринку праці, конкурентів, робочої сили. 

2.2. Організація внутрішніх маркетингових досліджень. 

2.3. Аналіз ступеня задоволення потреб персоналу. 

3. Розробка стратегії 

антикризового управління 

персоналом 

3.1. Збір необхідної інформації та її аналіз. 

3.2. Формування цілей із антикризового управління персоналом. 

3.3. Забезпечення зв’язку антикризової стратегії управління персоналом із генеральною 

стратегією. 

3.4. Формування системи маркетингової підтримки антикризової стратегії управління 

персоналом. 

4. Проектування 

антикризової кадрової 

політики 

4.1. Формування основних напрямів антикризової кадрової політики організації. 

4.2. Залучення персоналу до визначення антикризової політики управління кадрами. 

4.3. Навчання персоналу навичкам із антикризового управління.  

5. Організація антикризових 

кадрових рішень 

5.1. Виявлення можливостей реалізації антикризових кадрових рішень. 

5.2. Раціональний розподіл завдань між підлеглими. 

5.3. Розширення функцій та прав працівників. 

5.4. Оптимізація системи мотивації персоналу. 

5.5. Проведення незалежного оцінювання персоналу (як варіант – споживачами). 

6. Формування та здійснення 

заходів із попередження 

конфліктів та зниження рівня 

стресу працівників 

6.1. Забезпечення взаємовідносин персоналу з керівництвом організації. 

6.2. Врахування керівництвом наростаючого рівня напруженості в колективі. 

6.3. Формування у працівників адекватного відношення до кризи та реалізму в очікуваннях. 

6.4. Розроблення особистого плану розвитку для кожного працівника, його обговорення. 

6.5. Формування сприятливого морально-психологічного клімату в колективі. 

6.6. Часте обговорення проблем із підлеглими для зниження рівня напруження в колективі. 

7. Визначення заходів та 

управління кадровими 

ризиками 

7.1. Діагностика кадрових ризиків в умовах кризи. 

7.2. Прогнозування та оцінка тенденцій зміни основних показників діяльності організації 

при реалізації кадрових ризиків в умовах кризи. 

7.3. Розроблення заходів щодо зниження і попередження кадрових ризиків.  

8. Контроль за виконанням 

заходів антикризового 

управління персоналом 

8.1. Визначення суб’єктів та об’єктів контролю антикризового управління персоналом. 

8.2. Визначення процедури контролю. 

8.3. Виявлення відхилень та їх попередження. 

 

 

 
 

Рис. 2. Методи підвищення стресостійкості та рівня особистісної 

саморегуляції в організації в умовах кризи 
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Зазначений метод вважається дієвим у запобіганні 

професійному “вигорянню”, проте його застосу-

вання потребує відповідних тренувань. Аутогенне 

тренування має кілька ступенів: навчання релак-

сації та входження до аутогенного занурення, са-

монавіювання та сенсорна репродукція (сюжетне 

представлення).  

З усієї множини вправ аутогенного тренування, 

переважно сформованих основоположником аутоген-

ного тренування, австрійським професором Й. Шуль-

цом, нами визначені найбільш дієздатні для підви-

щення стресостійкості персоналу підприємства, а в 

першу чергу керівництва: 

1. Тренування глибокого дихання. 

2. Концентрування уваги на відчуттях. 

3. Тренування саморозслаблення. 

4. Самонавіювання. 

В кризових умовах функціонування підпри-

ємства можуть бути використані рекомендації, 

сформовані О. Фармагей для запобігання виникнен-

ню синдрому “вигоряння на роботі”: 

- наявність інтересів, що за своїм змістом кар-

динально відмінні від основної діяльності; 

- зміна соціального оточення під час відпочин-

ку; 

- елементи творчості у роботі, створення нових 

проектів; 

- нормальний стан здоров’я, додержання режи-

му сну і харчування, відмова від шкідливих звичок; 

- прагнення втілювати мрії і бажання, форму-

вання вміння іноді програвати, не самоприни-

жуючись, без агресивності; 

- адекватна самооцінка; 

- вміння працювати у нормальному, а не екс-

тремальному режимі; 

- читання не лише професійної, а й іншої лі-

тератури, просто для власного задоволення, не 

орієнтуючись на конкретну користь; 

- участь у семінарах, конференціях, спілкуван-

ня з новими людьми, обмін досвідом; 

- робота з колегами значно вищого або значно 

нижчого професійного рівня; 

- нормальні повноцінні стосунки в родині та 

спілкування з представниками протилежної статі 

[12].  

Запропоновані О. Фармагей рекомендації щодо 

запобігання виникненню синдрому “вигоряння на 

роботі”, на нашу думку, є доповненням до методів 

аутогенного тренування.  

 

Висновки і перспективи подальших дослід-

жень у даному напрямі. Таким чином, антикри-

зове управління персоналом повинно орієнтуватися 

на заходи, пов’язані з підвищенням стресостійкості 

та рівня особистісної саморегуляції працівників та 

менеджерів. Перспективним з огляду на подальші 

дослідження є питання застосування методів ауто-

генного тренування та рефлексопрофілактики у за-

безпеченні стресостійкості керівництва організацій. 
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