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Анотація. У статті досліджено сут-

ність антикризового менеджменту в банку 

як передумови забезпечення стабільності 

функціонування банківської системи, а та-

кож визначено основні напрями його розви-

тку в Україні. Розглянуто особливості та 

перспективи розвитку антикризового мене-

джменту в банку в умовах COVID-19. 

Ключові слова: криза, антикризовий ме-

неджмент в банку, антикризове регулюван-

ня, COVID-19, коронакриза, антикризові за-

ходи, цифрові технології. 

Аннотация. В статье исследована сущ-

ность антикризисного менеджмента в бан-

ке как предпосылки обеспечения стабильно-

сти функционирования банковской системы, 

а также определены основные направления 

его развития в Украине. Рассмотрены осо-

бенности и перспективы развития антикри-

зисного менеджмента в банке в условиях 

COVID-19. 

Ключевые слова: кризис, антикризисный 

менеджмент в банке, антикризисное регу-

лирование, COVID-19, коронакризис, анти-

кризисные меры, цифровые технологии. 

Постановка проблеми. Криза є за-

кономірним об’єктивним явищем в 

ринковій економіці, яке може виника-

ти упродовж всієї діяльності банку під 

впливом як внутрішніх, так і зовніш-

ніх дестабілізуючих чинників. У 2020 

році одним з головних чинників впли-

ву на економічні процеси виявився 

фактор поширення пандемії гострої 

респіраторної хвороби COVID-19, 

спричиненої коронавірусом SARS-

CoV-2 (далі – COVID-19).  

У відповідь на ці виклики запрова-

джено надзвичайний стан в цілому на 

рівні окремих держав або окремих ре-

гіонів чи сфер; майже у всіх країнах 

запроваджено санітарно-епідеміо-

логічні заходи; встановлено обмежен-

ня перетину кордонів та пересування 

всередині країн; посилено роль держа-

вного управління в надзвичайних умо-

вах; встановлені обмеження трудової 

діяльності; введені нові дистанційні 

форми праці та освіти [14]. Березень 

2020 р. вважається початком Коронак-

ризи. Найбільшими внутрішніми ри-

зиками для економіки в цілому та 

окремих банків зокрема, пов’язаними 
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з COVID-19 є: підвищення рівня без-

робіття через закриття кордонів та 

скорочення робочих місць, масове ба-

нкрутство суб’єктів малого бізнесу у 

зв’язку з карантинними обмеженнями, 

підвищення рівня інфляції, девальва-

ційні очікування громадян, збережен-

ня низької активності банків у креди-

туванні реального сектору економіки, 

стрімке поширення COVID-19 та не-

спроможність медичної системи зупи-

нити пандемію в Україні. Враховую-

чи, що причини виникнення поперед-

ніх фінансово-економічних криз та 

Коронакризи 2020 р. не тотожні, особ-

ливої актуальної набувають дослі-

дження антикризового менеджменту в 

банку в умовах COVID-19. 

Аналіз останніх досліджень і пуб-

лікацій. З огляду на значимість, про-

блеми антикризового менеджменту 

(управління) в банку досліджувались 

такими вітчизняними та зарубіжними 

науковцями: О. Барановський, М. Бас, 

В. Василенко, В. Вовк, В. Мельник, 

Ю. Орловська, В. Сирота, 

Т. Смовженко, А. Тавасієв, О. Тридід 

та інші. Погляди вчених-економістів 

не враховують змін, які виникають в 

банку у зв’язку із Коронакризою, ви-

кликаною COVID-19. Тому антикри-

зовий менеджмент в банку в умовах 

COVID-19 потребує подальших дослі-

джень.  

Метою статті є дослідження сутно-

сті та змісту антикризового менедж-

менту в банку, виявлення особливос-

тей та перспектив його розвитку в 

умовах COVID-19 в Україні. 

Виклад основного матеріалу. В 

науковій літературі відсутній єдиний 

підхід до визначення поняття «антик-

ризовий менеджмент в банку». В бі-

льшості літературних джерел його 

ототожнюють з поняттям «антикризо-

ве управління в банку» (табл. 1). 

 

Таблиця 1 

Підходи до визначення поняття «антикризовий менеджмент в банку»  

Автори Визначення 

О. Барановський, 

Л. Лігоненко 

Система управління, що має всебічний характер та направлена на по-

передження та усунення несприятливих явищ, з використанням наявних 

ресурсів та потенціалу організації, або реалізації спеціальних процедур 

(санація, реструктуризація, банкрутство, ліквідація)  

М. Бас Комбінація заходів організаційного та фінансового менеджменту, які 

здійснюються управлінською ланкою безпосередньо кожного банку та 

уповноваженими органами регулювання й нагляду за банківською діяль-

ністю у час кризи і дозволяють банківським структурам вийти з негатив-

ного періоду з найменшими витратами  

В. Василенко Управління, яке спрямоване на передбачення небезпеки кризи аналіз її 

симптомів і усунення загроз появи кризових ситуацій, а в разі їх появи, 

аналіз і прийняття швидких заходів ліквідаційного характеру з най-

меншими втратами та негативними наслідкам 

А. Градов Аналіз стану макро- та мікросередовища та вибір місії банку, пізнання 

економічних механізмів виникнення кризових явищ та створення системи 

сканування зовнішнього та внутрішнього середовища банку з метою ран-

нього розпізнавання «слабких сигналів» про загрозу наближення кризи  

В. Мельник,  

О. Колесник 

Сукупність поміркованих і взаємопов’язаних заходів, відповідних ін-

струментів, спрямованих на попередження та подолання кризової ситуа-

ції в роботі банківської установи 
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Закінчення табл. 1 
Ю. Орловська Спеціальне, постійно організоване управління, спрямоване на най-

більш оперативне виявлення ознак кризового стану та створення відпові-

дних передумов для його своєчасного подолання з метою забезпечення 

відновлення життєздатності окремого банку, недопущення виникнення 

ситуації його банкрутства 

В. Сирота Комбінація форм інституційного впливу та заходів організаційного і 

фінансово-економічного характеру у банківській діяльності, що спрямо-

вана на раннє виявлення, попередження та подолання кризових явищ з 

мінімальними затратами 

Т. Совженко, 

О. Тридід, 

В. Вовк 

Комплекс заходів на етапах виявлення кризотвірних факторів, своєча-

сної діагностики, упередження і нейтралізації кризи, спрямований на до-

сягнення цілей діяльності банку, реалізацію його стратегії та подальший 

розвиток 

А. Тавасієв Управлінський процес, що має упереджувальний характер, здійсню-

ється на стратегічних засадах, починається та продовжується з перших 

днів існування банку, постійно і завжди  

Джерело: узагальнено авторами на основі джерел [1, 2, 3, 4, 8, 9, 10, 12, 13, 14] 

 

Слід зазначити, що поняття «управ-

ління» є більш широким порівняно з 

поняттям «менеджмент», яке прийня-

то застосовувати виключно до соціа-

льно-економічних систем. Доцільно 

виділити два рівні антикризового 

управління: антикризовий менедж-

мент в банку – здійснюється виключно 

на мікрорівні керівництвом банку; ан-

тикризове регулювання банківської 

діяльності – здійснюється на макрорі-

вні Національним банком України та 

органами державного управління 

(рис. 1). 

 

Рис. 1. Рівні антикризового управління 

Джерело: складено авторами 

Метою антикризового регулювання 

банківської діяльності є забезпечення 

стійкості як банківської системи зага-

лом, так і кожного окремого банку. 

Мета антикризового менеджменту в 

банку полягає в прийнятті обґрунто-

ваного рішення про доцільність функ-

ціонування банку, розробці та реаліза-

ції заходів по виходу банку з кризово-

го стану з мінімальними негативними 

наслідками або припинення його дія-

льності [5]. 

Проведення морфологічного аналізу 

(табл. 2) дозволяє надати власне уза-

гальнююче визначення поняття «анти-

кризовий менеджмент в банку» як 

комплекс антикризових заходів, що 

здійснюється керівництвом банку на 
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постійній основі, спрямованих на пе-

редбачення кризи, діагностику її сим-

птомів, усунення кризи та подолання 

її наслідків з мінімальними втратами 

для діяльності банку. 

Таблиця 2 

Морфологічний аналіз визначень поняття «антикризовий менеджмент в банку» 

№ 

з/п 
Ключові характеристики 

Автори 

О
. 
Б
ар
ан
о
в
сь
-

к
и
й
, 
Л
. 
Л
іг
о
н
ен
к
о
 

М
. 
Б
ас

 

В
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В
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и
л
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к
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А
. 
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о
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В
. 
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и
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О
. 
К
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л
ес
н
и
к
 

Ю
. 
О
р
л
о
в
сь
к
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В
. 
С
и
р
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Т
. 
С
о
в
ж
ен
к
о
, 

О
. 
Т
р
и
д
ід
, 

В
. 
В
о
в
к
 

А
. 
Т
ав
ас
іє
в
 

1. Попередження кризових явищ + - + + + - + + + 

2. Аналіз симптомів кризи - - + + - + + + + 

3. Усунення кризових явищ + - + - + + + + + 

4.  Мінімізація втрат - + + - - + + - - 

5. Здійснюється включно в умовах кризи - + - - - - - - - 

6. Комплекс заходів - + - - + - + + - 

7. Складова стратегічного менеджменту - + - - - - - + + 

Джерело: складено авторами  

Між кризою та банкрутством банку 

існує тісний взаємозв`язок. З одного 

боку, банкрутство однієї чи декількох 

банківських установ може спричинити 

виникнення та розвиток кризових 

явищ у банківському секторі. З іншого 

боку, існуюча криза може призвести 

банківські установи до банкрутства 

через погіршення фінансового стану 

клієнтів [6]. Антикризовий менедж-

мент від традиційного відрізняється 

специфічними умовами та інструмен-

тами: жорсткі обмеження, нестабільне 

внутрішнє та несприятливе зовнішнє 

середовище, значна витратність на 

фоні обмеженості ресурсів та висока 

ризикованість (табл. 3).  

Таблиця 3 

Відмінні риси традиційного менеджменту від антикризового менеджменту 

Основні параметри Традиційний менеджмент Антикризовий менеджмент 

Мета 
Підвищення ефективності 

діяльності 

Мінімізація негативних нас-

лідків кризи 

Основні обмеження Ресурсні м’які Тимчасові, ресурсні жорсткі 

Характеристика зовніш-

нього середовища 
Сприятливе Несприятливе 

Внутрішнє середовище Стабільне Безліч гострих конфліктів 

Характер управлінської 

інформації 

Регламентовані інформаційні 

потоки, точна, надлишкова 

інформація 

Залежність інформаційних 

потоків від кризової ситуації, 

недостовірна та недостатня 

інформація 

Результат Зростання ефективності Перехід в стабільний стан 

Джерело: складено авторами на основі доопрацювання [7]  
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Заходи та інструменти антикризово-

го менеджменту в банку розглядають-

ся на мікроекономічному рівні. Анти-

кризові заходи доцільно обирати в за-

лежності від періоду функціонування 

банку. Банки можуть застосовувати 

аналітичні (для попередження кризо-

вої ситуації), фінансові (для вирішен-

ня першочергових поточних проблем), 

організаційно-управлінські (подолан-

ня глибокої кризи та її наслідків) ін-

струменти окремо або їх комбінацію в 

залежності від ситуації, яка склалася в 

банку (рис. 2).   
 

 

Рис. 2. Схема взаємодії періодів функціонування банку, видів антикризового 

менеджменту в банку з антикризовими заходами та інструментами 
Джерело: складено авторами на основі доопрацювання [5] 

 

Про початок кризи свідчать основні 

показники діяльності банків (рис. 3). В 

кризові періоди відбувається скоро-

чення ресурсної бази банків через об-

Періоди функціонування банку 

Види антикризового менеджменту в банку за стадією розвитку кризи 

Докризовий період 

функціонування бан-

ку 

Кризовий період Посткризовий період 

Упереджувальний Поточний Посткризовий 

Антикризові заходи 

Заходи з попере-

дження кризи 
Заходи зі стримуван-

ня кризи 
Заходи з нейтраліза-

ції негативних наслідків 

кризи 

кризикціонування 

банку 
Заходи з подолання 

кризи 

Інструменти антикризового менеджменту 

Аналітичні інстру-

менти прогнозуван-

ня та планування: 

- стрес-тестування; 

- діагностика та 

моніторинг; 

- планування 

Фінансові інструменти: 

- оптимізація витрат; 
- система тарифів; 
- встановлення лімітів; 
- створення резервів; 
- дотримання 
обов’язкових економіч-

них нормативів 

Організаційно-управлінські 

інструменти: 

- зміна організаційної струк-
тури; 

- реорганізація за власною 
ініціативою або ліквідація; 

- реінжиніринг бізнес-
процесів; 

- аутсорсинг 
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меженість іноземних інвестицій та 

значний відплив коштів з рахунків 

клієнтів, зменшення обсягів активів, 

збільшення резервів за кредитними 

операціями внаслідок зростання част-

ки NPL (непрацюючих кредитів). Вве-

дення в дію заборони на дострокове 

повернення строкових вкладів призво-

дить, з одного боку, до стримування 

масового відпливу депозитів, з іншого 

боку, до паніки серед вкладників бан-

ків та зниження довіри до банківсько-

го сектору. Слід зазначити, що довіра 

залишається ключовим показником у 

виборі банку клієнтом для розміщення 

своїх заощаджень. Станом на 

01.12.2020 р. рівень довіри населення 

до банків залишався на досить низь-

кому рівні і становив -82%.  

 

 

Рис. 3. Динаміка основних показників діяльності банків  

упродовж 01.01.2008-01.12.2020 рр. 
Джерело: складено авторами на основі [11] 

 

За 11 місяців 2020 року в банківсь-

кій сфері відбулись значні зміни в 

умовах COVID-19 та карантинних об-

межень. Здебільшого вони торкнулись 

сфери платежів та кредитування. Без-

контактні розрахунки із використан-

ням карток збільшились на 38%, із ви-

користанням NFC-гаджетів – на 16%. 

Стрімкими темпами розвивались циф-

рові технології, які дозволили обслу-

говувати клієнтів дистанційно без від-

відування відділення банку, а саме: 
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мобільні додатки, мобільний еквай-

ринг, платформи ідентифікації клієн-

та. Крім того, банки встановлювали 

особливі умови клієнтам, які не пра-

цювали в період карантину (кредитні 

канікули, реструктуризація кредитів, 

зниження ставок за кредитами, відсут-

ність абонплати і комісій за користу-

вання POS-терміналами тощо). 

Висновки. В статті антикризовий 

менеджмент в банку розглядається як 

комплекс антикризових заходів, що 

здійснюється керівництвом банку на 

постійній основі, спрямованих на пе-

редбачення кризи, діагностику її сим-

птомів, усунення кризи та подолання 

її наслідків з мінімальними втратами 

для діяльності банку. Антикризовий 

менеджмент від традиційного відріз-

няється специфічними умовами та ін-

струментами. До інструментів  антик-

ризового менеджменту належать: ана-

літичні, фінансові та організаційно-

управлінські інструменти. Вони засто-

совуються окремо або в комбінації в 

залежності від періоду функціонуван-

ня банку, наявності ресурсів тощо. Як 

показав проведений аналіз найбільш 

часто для виходу з кризи банки: ство-

рюють додаткові резерви за активни-

ми операціями; встановлюють ліміти 

концентрації залучених коштів та 

здійснюють контроль їх виконання; 

нарощують буфер ліквідності; розроб-

ляють нові депозитні продукти; здійс-

нюють реструктуризацію проблемних 

кредитів; скорочують витрати. В умо-

вах COVID-19 з метою протидії Коро-

накризі 2020 р. банки активно впрова-

джували цифрові технології в свою 

діяльність, безконтактні платежі та 

дистанційне обслуговування, що ра-

зом з діями НБУ дозволило стабілізу-

вати ситуацію. 
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