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Аннотация
Настоящее издание представляет собой учебное

пособие, подготовленное в соответствии с Государственным
образовательным стандартом по дисциплине "Антикризисное
управление". Материал изложен кратко, но четко и доступно,
что позволит в короткие сроки подготовиться и успешно сдать
экзамен и зачет по данному предмету. Издание предназначено
для студентов высших образовательных учреждений. 2-е издание,
исправленное.
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антикризисному

управлению
 

1. Понятие «антикризисное
управление». Проблематика
антикризисного управления

 
1. Кризис может возникнуть в любой организации, и его

причины могут быть обусловлены не только неэффектив-
ным управлением. Кризис может наступить и в результате
циклического развития экономики, политических событий
и других причин. Поэтому антикризисное управление явля-
ется неотъемлемой частью управления социально-экономи-
ческой системой, а каждый менеджер должен быть в той или
иной мере антикризисным управляющим.

¡ Антикризисное управление – сложный процесс, вклю-
чающий предвидение возможности возникновения кризис-
ной ситуации, выявление кризиса и анализ симптомов его



 
 
 

возникновения, максимальное уменьшение негативного воз-
действия кризиса на систему, использование факторов кри-
зиса для развития организации в дальнейшем.

Эффективность антикризисного управления в большей
степени зависит от специалистов, занимающихся этой дея-
тельностью. Они должны хорошо знать особенности функ-
ционирования системы, уметь анализировать ситуацию, де-
лать верные выводы, предвидеть наступление кризиса. Спо-
собность предвидеть кризис является едва ли не самой важ-
ной для антикризисного менеджера. В этом случае есть воз-
можность подготовиться к нему, смягчить его действие или
предотвратить, своевременно приняв необходимые меры.
Если кризис наступает неожиданно, то времени на его пре-
одоление и устранение последствий уходит гораздо больше,
а избежать его уже будет нельзя.

Чтобы предотвращать серьезные последствия для си-
стемы, необходимо создавать механизмы антикризисного
управления, которые совершенствуются в процессе развития
всей социально-экономической системы.

2. Проблематика антикризисного управления обширна.
Ее можно разделить на несколько однородных групп, содер-
жащих сходные в определенной мере проблемы.

1. Выявление предкризисных ситуаций.  Если вовремя вы-
явить предкризисные явления, то можно подготовиться к на-
ступлению кризиса, построить механизмы предотвращения



 
 
 

(если это возможно в данной ситуации). Но не все кризи-
сы можно предотвратить. В этом случае необходимо выявить
его черты, понять характер, подготовиться к его наступле-
нию. Эта группа проблем является одной из основных, по-
скольку если кризиса не удается избежать, то возникает ряд
других проблем.

2. Жизнедеятельность организации.  В кризисной ситуа-
ции определяются цели управления, пути, доступные сред-
ства и необходимые меры. Проблемы антикризисного управ-
ления этой группы разнообразны и включают экономиче-
ские, финансовые, правовые, организационные, социаль-
но-психологические проблемы. Они отражают все стороны
жизнедеятельности компании.

3. Диверсификация технологий управления.  Эта группа
проблем включает проблемы, связанные с разработкой эф-
фективных управленческих решений и поиском необходи-
мой для принятия таких решений информацией. Часто как
выход из кризиса может выступать выработка инновацион-
ных решений и стратегий поведения, однако они должны
быть своевременными и приемлемыми для организации.

4. Конфликтология и отношения с персоналом.  Эта груп-
па проблем становится крайне важной в момент наступления
кризиса социально-экономической системы и всегда сопро-
вождает его. Решение этих проблем необходимо для преодо-
ления кризиса, так же как и проблем, связанных непосред-
ственно с жизнедеятельностью организации. Во многом от



 
 
 

персонала организации и его настроя зависит преодоление
кризиса.

Четыре группы проблем показывают все разнообразие
проявления кризиса и деятельности организации в связи с
его возникновением. Каждая из этих групп включает, в свою
очередь, множество проблем, которых сходны по своей при-
роде, но каждая из них требует отдельного рассмотрения и
решения.

Антикризисное управление имеет свои особенные черты,
и оно должно присутствовать в деятельности любой социаль-
но-экономической системы.



 
 
 

 
2. Необходимость и актуальность

изучения дисциплины
«антикризисное управление»

 
1. Кризисные явления всегда присутствуют в развитии со-

циально-экономической системы. Причиной этому – посто-
янный риск, связанный с циклическим развитием системы,
а также постоянные изменения, происходящие внутри соци-
ально-экономической системы. Именно поэтому управление
социально-экономической системой в той или иной мере но-
сит антикризисный характер. Необходимо уметь предугады-
вать и предотвращать возникновение кризисов (это самое
важное в антикризисном управлении), а если он все же неиз-
бежен, то смягчать его последствия.

Антикризисное управление предполагает обращение кри-
зисных явлений в положительный опыт для социально-эко-
номической системы, который будет необходим в будущем.
Для того чтобы получить его, следует предпринять ряд дей-
ствий. Этими навыками должно владеть руководство органи-
зации или антикризисный менеджер. Их умения складыва-
ются из теоретической базы и изучения практического опы-
та, а также применения знаний в реальных ситуациях.

2. Возможность антикризисного управления  определяет-
ся навыками специалистов и действиями людей в кризис-



 
 
 

ных ситуациях, а также знанием циклического характера со-
циально-экономической системы. Особо выделяют деятель-
ность людей, поскольку их осознанные действия позволя-
ют накапливать опыт в сфере борьбы с кризисами, действо-
вать логично, искать выходы, приспосабливаться к новым
условиям. Именно действия людей способны обеспечить эф-
фективность антикризисного управления, а если компании
будут экономить на специалистах в сфере антикризисно-
го менеджмента, то это существенно отразится на органи-
зации: увеличится количество кризисов, более серьезными
будут их последствия, ухудшится их характер протекания.
Знание циклического характера развития социально-эконо-
мических систем делает более простой задачу предвидения
кризисов и успешной подготовки к их наступлению.

3. Необходимость антикризисного управления  определя-
ется через цели развития социально-экономической систе-
мы, которые зависят от рассматриваемой отрасли и спе-
цифики деятельности. Если отрасль занимается производ-
ством, которое может нанести вред людям, то антикризисное
управление будет сводиться на таких предприятиях к повы-
шению профессионального уровня работников, поиску но-
вых технологий, улучшению дисциплины и т. д. Необходи-
мость антикризисного управления очевидна. Сегодня анти-
кризисное управление присутствует не только на крупных
предприятиях, которые занимаются производством и требу-
ют ведения подобной работы, но и на средних и мелких пред-



 
 
 

приятиях. Антикризисное управление им нужно не меньше,
однако оно осуществляется в других масштабах и по содер-
жанию может отличаться от мер на крупных предприятиях.

4. Антикризисное управление всегда было актуальным
для стран с развитой рыночной экономикой, где антикризис-
ные механизмы хорошо разработаны и позволяют осуществ-
лять эффективное управление в кризисной ситуации. Для
России это особенно актуально в связи с переходным перио-
дом от административно-командной к рыночной экономике.
В России 1990-е гг. характеризовались тяжелыми кризисны-
ми явлениями во всех сферах общественной жизни. Ситуа-
ция осложнялась тем, что зарубежный опыт антикризисного
управления, который мог бы помочь, не применялся.

Именно антикризисное управление помогает преодолеть
кризис в социально-экономической системе. Разработка и
применение антикризисных механизмов дают ощутимые
практические результаты. Антикризисное управление сего-
дня применяется на российских предприятиях, хотя и не на
всех и не всегда в полном объеме, однако делается все, что-
бы постепенно антикризисное управление заняло в системе
управления предприятием такое же место, как и в странах
с развитой рыночной экономикой. Поэтому изучение анти-
кризисного управления и реализация полученных знаний на
практике для нашей страны актуальны и необходимы.



 
 
 

 
3. Концепция

антикризисного управления
 

Концепцию антикризисного управления можно предста-
вить как совокупность шести основных частей, каждая из
которых рассматривает определенные аспекты антикризис-
ного менеджмента.

1. Кризисы в тенденциях макро- и микроразвития.
Данная часть концепции включает базовые понятия анти-

кризисного управления. Это в первую очередь понятие кри-
зиса, анализ различных кризисов, причины их возникнове-
ния, структура. Здесь важна также классификация кризисов
с точки зрения различных признаков, поскольку она позво-
ляет понять все грани этого явления и его особенности и в
соответствии с ними найти выход из кризисной ситуации.
Все это доказывает необходимость изучения кризисов и по-
иска решений по их предотвращению или преодолению по-
следствий.

2. Формирование и реализация антикризисного управле-
ния. Эта часть концепции включает информацию об основ-
ных чертах антикризисного управления, диагностику кризи-
сов в процессах управления, стратегию и тактику антикри-
зисного управления, его технологию, а также реализацию
процедуры банкротства.



 
 
 

3. Механизм антикризисного управления.  Он реализует-
ся на практике с помощью ряда средств, каждое из которых
должно применяться в организации осознанно и обоснован-
но. Особую роль играют инновации в деятельности органи-
зации, инвестиционная политика, контроллинг, оценка рис-
ков в антикризисном управлении, а также процедура сана-
ций. Это важнейшие проблемы, которые входят в механизм
реализации антикризисного управления. Но если построить
механизм неверно, то кризис можно усугубить. В этом слу-
чае будет гораздо сложнее выйти из него и преодолеть по-
следствия, даже найдя верные решения.

4. Человеческий фактор в антикризисном управлении  –
одна из важнейших составляющих концепции. Вне зависи-
мости от объекта управления главенствующую роль в анти-
кризисном управлении будет играть человек, хотя его роль
часто недооценивается. Рассмотрение человеческого фак-
тора предполагает формирование человеческого капитала,
изучение в процессе управления психологии и конфликто-
логии применительно к кризисным или иным ситуациям,
формирование корпоративных отношений в организации, а
также обеспечение эффективной деятельности арбитражно-
го управляющего в организации. Специалисты очень важны
для организации, поскольку именно они осуществляют ан-
тикризисное управление, а без хороших специалистов даже
удачные и верные решения не принесут желаемого результа-
та.



 
 
 

5. Антикризисное управление и процессы общественного
развития. Данная часть концепции предполагает рассмотре-
ние антикризисного управления в масштабах всего общества
и посвящена таким вопросам, как регулирование кризисных
ситуаций, социальное партнерство, социокультурные факто-
ры, региональные аспекты, роль профсоюзов в процессе раз-
решения кризисов. Антикризисное управление рассматри-
вается как процесс взаимодействия социально-экономиче-
ской системы с другими системами и организациями.

6. Зарубежный опыт антикризисного управления  –
это неотъемлемая часть концепции, поскольку зарубежный
опыт позволяет принимать более эффективные решения в
той или иной ситуации, учитывать возможные ошибки. В
странах с большим опытом антикризисного управления вы-
работана база, которая дает возможность проводить его опе-
ративно и эффективно. Опыт экономически развитых стран
особенно полезен для развивающихся стран и стран с пере-
ходной экономикой.

Все основные части концепции взаимосвязаны, и только в
совокупности они позволяют понять сущность и процесс ан-
тикризисного управления, сделать его результаты наиболее
эффективными.



 
 
 

 
4. Предмет и основные категории

антикризисного управления
 

1. Предметом антикризисного управления  является дея-
тельность организации в кризисных условиях, в период угро-
зы банкротства.

2. Категории антикризисного управления  включают ос-
новные понятия, которые в совокупности дают представ-
ление о содержании дисциплины «Антикризисное управле-
ние» и деятельности антикризисного менеджера. К ним от-
носятся следующие понятия:

☝социально-экономическая система,  под которой пони-
мают совокупность взаимосвязанных элементов, выполняю-
щих определенные функции и преследующих одну общую
цель;

☝организация – социально-экономическая система, кото-
рая занимается производственной деятельностью, изготав-
ливает товары, выполняет работы, оказывает услуги;

☝кризис социально-экономической системы  – обострение
противоречий внутри системы в процессе ее развития и
функционирования. Понятие кризиса применимо на разных
уровнях функционирования экономики и общества: от госу-
дарственного кризиса до кризиса отдельной организации;

☝менеджмент – деятельность, состоящая из принятия и



 
 
 

практической реализации решений, направленных на управ-
ление социально-экономической системой;

☝антикризисный менеджмент  – управление социаль-
но-экономической системой в условиях кризисной ситуа-
ции;

☝риск – возможность несоответствия результатов, кото-
рые ожидались, результатам, которые фактически наступят
в итоге совершения определенных действий;

☝диагностика – комплекс действий, направленный на ана-
лиз деятельности организации и ее состояния на настоящий
момент, результатами которых являются выявленные про-
блемы в развитии организации и определение возможности
в данных условиях наступления кризисной ситуации;

☝банкротство организации – неспособность выплачивать
долги кредиторам или иные обязательные платежи;

☝реорганизация организации  – изменение ее организаци-
онно-правовой формы, состава собственников, участников
(акционеров), имущества и обязательств, собственного ка-
питала; реструктуризация – комплексное преобразование
внутренних взаимосвязей организации, нацеленное на по-
вышение эффективности ее деятельности за счет взаимного
соответствия всех структурных элементов и их адаптация к
условиям внешней среды;

☝инновации – новшества, разрабатываемые с целью повы-
шения эффективности функционирования той или иной со-
циально-экономической системы; инвестиции – долгосроч-



 
 
 

ные вложения капитала, принадлежащего частному лицу
или государству, целью которых является получение прибы-
ли; человеческий капитал  – накопленный запас знаний, про-
фессионального опыта, здоровья, которые в результате дея-
тельности человека способны приносить ему доход;

☝государственное управление в кризисных ситуациях  – со-
вокупность мероприятий, которые осуществляются прави-
тельством страны и направлены на проведение преобразова-
ний в экономике и обществе, способствующих преодолению
кризисной ситуации.

Основные понятия антикризисного управления очерчива-
ют круг рассматриваемых аспектов антикризисного менедж-
мента и указывают направления деятельности в условиях су-
ществующего кризиса.



 
 
 

 
5. Взаимодействие курса

«антикризисное управление»
с другими научными и

учебными дисциплинами
 

1. «Антикризисное управление» по своей природе явля-
ется сложной дисциплиной, и ее полноценное изучение воз-
можно только при использовании знаний, полученных из
других наук.

Антикризисное управление представляет собой систем-
ный процесс, то же можно сказать и о его теоретической ос-
нове. Поэтому в сфере взаимодействия с основными обла-
стями знаний выделяют несколько подходов, характеризую-
щих системный характер антикризисного управления:

✓ психологический;
✓ социально-политический;
✓ структурно-технологический.
2. Психологический подход  требуется, когда необходимо

определить, каким образом отдельные люди связаны с появ-
лением кризиса. При этом исследуются поведение сотрудни-
ков во время кризиса, их возможности противостоять ему,
последствия для этих людей и для организации в целом, свя-
занные с психологическими аспектами. В рамках взаимодей-



 
 
 

ствия антикризисного управления и психологии выделяют
несколько концепций. Наиболее популярными концепциями
кризиса являются:

✓ когнитивная;
✓ психоаналитическая.
Когнитивная концепция кризиса основывается на следую-

щих утверждениях:
☝проблемы в рамках организационного кризиса касаются

организации в целом;
☝информация, необходимая для успешного разрешения

кризиса, имеется в ограниченном количестве;
☝руководители в процессе кризиса могут меняться роля-

ми, передавать друг другу обязанности. Психоаналитиче-
ская концепция кризиса рассматривает реакцию людей на
возникновение кризисной ситуации. Она зависит от того, к
какому типу людей они относятся: психологически подго-
товленных к кризису или психологически не подготовлен-
ных к нему. Гораздо сильнее воздействует кризис на непод-
готовленных людей.

3. Социально-политический подход  характеризует анти-
кризисное управление во взаимодействии с социологией и
политикой. Возникновение кризиса с их помощью рассмат-
ривается как результат изменений в организационной куль-
туре. Сотрудники компании больше не воспринимают цели
организации и не представляют процесс их достижения, как
ранее. Но причины у этих явлений все же экономические.



 
 
 

Когда руководство не может проводить эффективную эко-
номическую политику, сотрудники перестают доверять вы-
бранному руководством курсу. Это приводит к потере внут-
ренней целостности организации, т. е. сотрудники переста-
ют чувствовать себя единым целым, коллективом, который
добивается общей цели. В этих условиях управлять людьми
становится все сложнее, в результате чего учащаются кон-
фликты. Логичным выводом является необходимость реор-
ганизации руководства, а также организационной культуры в
процессе антикризисного управления. Важно научиться пре-
одолевать возникающие противоречия подобного рода.

4. Структурно-технологический подход  рассматривает
тесную взаимосвязь между кризисными явлениями и техно-
логиями. Технологии представляются довольно емким поня-
тием, включающим средства труда, технологические процес-
сы, управление производством, методы этого управления,
структурные процессы в организации, политику и т. д. С по-
зиций этого направления кризис может возникать в резуль-
тате неспособности организации приспособиться к новым
условиям, а точнее, неспособности технологий в ней. В свя-
зи с этим технологии для предотвращения кризисных ситуа-
ций должны быть гибкими, чутко реагировать на изменения
в организации.

5. Большое значение в изучении дисциплины «Антикри-
зисное управление» имеет изучение других экономических
дисциплин. В первую очередь это экономическая теория,



 
 
 

которая дает основные представления о функционировании
экономики, о законах, которые действуют в рыночных усло-
виях. Антикризисное управление в любом случае опира-
ется на них, а поэтому незнание основ сделает невозмож-
ной подготовку квалифицированных антикризисных мене-
джеров. Экономическая база, которая в дальнейшем разви-
вается и используется, закладывается с помощью этой дис-
циплины.

Также большую роль играет инновационный менеджмент .
Специалист, овладевший им, может применять в антикри-
зисном управлении эффективные механизмы, связанные с
проведением инновационных преобразований, которые поз-
волят избежать, смягчить или устранить кризисное явле-
ние. Деятельности в инновационной сфере уделяется зна-
чительное внимание при изучении антикризисного управле-
ния. Это объясняется значимостью полученных знаний и все
возрастающей ролью инноваций.

Стратегический менеджмент  необходим для антикри-
зисного управления, поскольку помогает выстраивать эф-
фективную стратегию развития, которая позволит избежать
серьезных кризисных явлений, а в случае возникновения
проблем – перестроиться в связи с новыми условиями. Стра-
тегический менеджмент обучает построению такой линии
развития, которая, при том что существует общая цель, мог-
ла бы совершенствоваться.

Также антикризисному менеджеру необходимы знания из



 
 
 

области исследования управленческих систем и принятия
управленческих решений.

6. Смежные дисциплины и науки отражают системный ха-
рактер антикризисного управления, и каждая наука вносит
свой вклад в определение причин кризисов и возможных пу-
тей их преодоления и разрешения. Кроме того, различные
подходы позволяют проанализировать все аспекты деятель-
ности организации и найти слабые места, которые в дальней-
шем могут способствовать развитию кризисной ситуации.



 
 
 

 
6. Система, механизмы, процессы и
стиль антикризисного управления

 
1. Каждый кризис неповторим в своем роде, поскольку

у него есть характерные черты, присущие только ему. Они
проявляются в системе, механизмах и процессах антикри-
зисного управления.

Системы антикризисного управления  выстраиваются в
соответствии с особенностями, обусловленными характером
деятельности.

Выделяют основные свойства, которыми обладает система
антикризисного управления:

☝матричные структуры;
☝гибкость системы антикризисного управления;
☝способность системы адаптироваться;
☝в условиях антикризисного управления необходимо со-

здать ситуацию, при которой будет усиливаться неформаль-
ное управление. Оно поможет функционировать системе ан-
тикризисного управления более эффективно;

☝энтузиазм участников деятельности системы, желание
достичь поставленной цели, уверенность в ее достижении;

☝терпение в процессе осуществления деятельности;
☝диверсификация управления в социально-экономиче-

ской системе, поиск новых способов управления, которые



 
 
 

в сложных ситуациях помогали бы ему добиваться высоких
результатов;

☝концентрация усилий для наиболее полного использова-
ния потенциала компании;

☝уменьшение степени централизации в организации с це-
лью более быстрой реакции на возникновение проблемных
ситуаций и быстрое их разрешение.

2. Механизмы антикризисного управления  также облада-
ют рядом особенностей, вызванных условиями деятельно-
сти. Наиболее важными характеристиками для механизмов
антикризисного управления являются:

☝мотивирование в процессе антикризисного управления;
☝осторожность в принятии решений, проверка, направ-

ленная на исключение ошибок;
☝анализ ситуации и выявление кризисных или предкри-

зисных явлений;
☝экономия ресурсов организации, но не за счет снижения

качества выпускаемой продукции (предоставляемых услуг);
☝создание стабильного психологического климата, ориен-

тирующего на достижение положительных результатов, уве-
ренность в своих действиях;

☝развитие инициативы в процессе принятия важных ре-
шений, поиска преодоления проблем, определения опти-
мальных вариантов развития;

☝взаимоприемлемость, корпоративизм;
☝поиск инновационных решений, подходящих для орга-



 
 
 

низации;
☝интеграция по ценностям профессионализма.
3. Процессы антикризисного управления  также имеют ха-

рактерные черты. Они выражены следующим образом:
☝мобильность в процессе принятия решений, использова-

нии имеющихся ресурсов, проведении изменений в органи-
зации и преобразований;

☝создание и реализация управленческих решений при по-
мощи программно-целевого подхода;

☝своевременность и оперативность в принятии решений;
☝обязательное использование в процессе принятия и ре-

ализации управленческих решений критерия качества для
антикризисного управления;

☝оценка альтернативных вариантов действий, а также по-
следствий принятых решений.

4. Особые свойства, которыми обладают система, меха-
низмы и процессы антикризисного управления, определяют
его характерные черты и стиль практической реализации.

Стиль антикризисного управления должен обладать ря-
дом особенностей. Он отличается в определенной мере от
обычного стиля управления, хотя общие черты сохраняют-
ся. Стиль антикризисного управления должен характеризо-
ваться прежде всего профессиональным доверием. Не ме-
нее важна целеустремленность менеджера, благодаря кото-
рой антикризисное управление будет более эффективным и
быстрее принесет свои плоды. Вся деятельность в органи-



 
 
 

зации должна быть четко выстроенной, но не создавать бю-
рократизма в работе, т. е. необходимо найти оптимальный
уровень централизации. Еще одной чертой антикризисного
стиля управления является отбор персонала – крайне важ-
ный элемент в силу зависимости результата мероприятий
по выходу из кризиса от выполнения персоналом поставлен-
ных задач. Антикризисный менеджер должен исследовать
альтернативные возможности принятия решения, а только
потом делать окончательные выводы, быть инициативным,
уметь принимать ответственность на себя за принимаемые
решения, быть самоорганизованным.
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