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АННоТАЦИЯ
Как было отмечено в первой части настоящей статьи, в обширной литературе, посвященной кризисам и кризис-ме-
неджменту, можно выделить два основных направления: внутреннее, где особое внимание уделяется техническим 
и структурным аспектам кризиса, и внешнее, где внимание организации акцентируется на управлении заинтересо-
ванными сторонами, или стейкхолдерами. Несмотря на то что в течение последних 20 лет каждое из этих направле-
ний развивалось в значительной степени самостоятельно, было обнаружено наличие определенного числа возмож-
ностей для их интеграции. На основе результатов исследований, приведенных в обширном списке используемой 
литературы, будет показано, как оба эти направления могут быть объединены в одну интегрированную структуру. 
При этом исследование потенциала синтеза внутреннего и внешнего направлений будет охватываться временными 
рамками трех основных кризисных этапов: докризисной профилактики, кризисного управления и получения пост-
кризисных результатов, а термин «кризисное управление» будет в самом широком смысле отражать деятельность 
на этих этапах организационного менеджмента.
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ABSTRACT
As noted in the first part of the paper in the extensive literature on crises and crisis management, it is possible to allocate 
two main directions: internal —  where the main attention is paid to technical and structural aspects and external —  
where the organization focuses on managing of stakeholders. Despite the fact that over past 20 years each of these 
directions has being developed to a large extent independently, it had been revealed that there were definite number of 
opportunities for their integration. Based on the results of research given in the extensive list of used literature, it will 
be shown how both of these perspectives can be combined into single integrated structure. At the same time the study 
of potential for synthesis of internal and external perspectives is going to be covered by time frame of three main crisis 
stages: pre-crisis prevention, crisis management and post-crisis outcomes, and term “crisis management” will reflect 
activities at these stages of organizational management in broadest sense.
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Внешняя перспектива: 
восприятие стейкхолдеров
Большое количество исследований в области анти-
кризисной деятельности организации с точки зре-
ния внешней перспективы было посвящено изуче-
нию того, как стейкхолдеры воспринимают и реаги-
руют на кризисы и как организации могут оказать 
воздействие на их реакции и восприятия.

Кризисные стратегии ответного реагирования. 
В многочисленных исследованиях по стратегическому 
менеджменту основное внимание уделяется тому, 
как организации в своем реагировании на кризис 
используют ответные стратегии или «набор согласо-
ванных коммуникаций и действий для воздействия 
на восприятие кризиса заинтересованными сторона-
ми». Большая часть этих исследований опирается на 
теорию атрибуции, которая состоит в том, что инди-
видуумы склонны к поиску причин возникновения 
неожиданных и негативных событий и приписыванию 
ответственности за них определенным субъектам, что 
вызывает у стейкхолдеров отрицательные эмоции 
и реакции [1]. Как следствие из теории атрибуции по-
явилась ситуационная теория кризис-коммуникаций 
Т. Кумбса (SCCT), утверждающая, что чем большую от-
ветственность за возникновение кризиса стейкхолдеры 
приписывают организации, тем большим становится 
ее негативное восприятие ими. Последняя была под-
тверждена соответствующими экспериментальными 
исследованиями [2, 3]. Теория атрибуции и SCCT легли 
в основу целого ряда исследований в области изучения 
кризисов и кризис-менеджмента. Несмотря на то что 
атрибуция имеет решающее значение для восприятия 
кризиса стейкхолдерами, исследования показывают, 
что атрибуция является «согласованным фактором для 
кризисного управления ввиду того, что формируется 
в результате переговорных процессов и, следовательно, 
зависит от общественного мнения». Таким образом, 
как это подтверждается рядом авторов, центральная 
роль в процессе кризис-менеджмента отводится стра-
тегиям ответного реагирования, и ученые разработали 
для их классификации целый ряд типологий [4–7].

Еще одним способом классификации стратегий 
ответного реагирования является их подразделение 
на «оборонительные» и «аккомодационные». Как от-
мечено Банди и Пфаррером, «стратегии реагирования, 
предусматривающие меньшую ответственность ор-
ганизации, называются „оборонительными” и на-
правлены на снижение восприятия стейкхолдерами 
организации как ассоциирующейся с кризисом, а стра-
тегии, предусматривающие большую ответственность, 

называются „аккомодационными” и признают непо-
средственную причастность организации к кризису». 
Примерами оборонительных стратегий являются 
стратегии, предусматривающие отрицание своей 
вины, пренебрежение к потерпевшим и поиск «козлов 
отпущения», примерами адаптивных —  стратегии, 
связанные с принесением извинений, выражением 
симпатий и взятием на себя обязательств по проведе-
нию корректирующих посткризисных мероприятий. 
Кроме того, используются стратегии, эксплуатирующие 
ограниченную организационную ответственность, на-
правленные на снижение напряженности посредством 
принесенных извинений и заявленных оправданий.

Часть исследований посвящена взаимосвязи вре-
мени и реакции на кризис. Эмпирически показано, 
что отрицательное восприятие стейкхолдерами сни-
жается, если организация первой сообщила о кризисе 
[8]. Иногда в предупредительную стратегию реаги-
рования включаются элементы, смягчающие отри-
цательное восприятие организации, а именно, нега-
тивные новости связываются с более положительной 
информацией. [9–11]. Некоторые авторы исследовали 
ступенчатые модели, в которых стратегия ответного 
реагирования организации рассматривалась как цен-
тральный элемент организационной реинтеграции 
[12–16]. Наконец, необходимо добавить, что стратегии 
ответного реагирования на кризис могут включать 
такие функциональные коммуникации и действия, как 
предоставление информации для защиты интересов 
стейкхолдеров, а также символические управленческие 
мероприятия по поддержанию организацией в глазах 
общественности собственного имиджа. Недостаточно 
внимания уделено интегрированному использованию 
в антикризисном управлении организационных по-
веденческих и вербальных ответных стратегий.

Подавляющее большинство исследователей, в осо-
бенности те, кто использует количественные эмпи-
рические данные, акцентирует свое внимание только 
на кризис-коммуникациях или организационных 
действиях, направленных на стейкхолдеров. Не уде-
ляется также должного внимания вопросу о том, как 
эмоциональные и эвристические факторы, воздей-
ствуя на восприятие кризиса стейкхолдерами, будут 
отражаться на эффективности стратегий ответного 
реагирования. Однако на сегодняшний день уже по-
явился ряд работ [17–20], освещающих эту тематику 
и показывающих, что эффективность организаци-
онных стратегий ответного реагирования на кризис 
существенно зависит от эмоционального восприятия 
кризиса стейкхолдерами.
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Типология кризисов. Одним из важнейших факторов, 
влияющих на восприятие стейкхолдерами кризиса, 
является его тип. Как утверждают Банди и Пфаррер, 
идивидуумы определяют кризис как «эвристически 
упрощенный процесс, с которым интуитивно ассоци-
ируют собственный опыт и ожидания в прошлом, для 
сведения сложного характера кризиса к более понят-
ным когнитивным схемам». Это утверждение привело 
к существенной диверсификации определений кризиса 
на основе его ситуационных характеристик, включая 
предполагаемую управляемость кризисом, сферу его 
воздействия, опасность и преднамеренность [13, 21, 22].

Присвоение положительных оценок. Еще одним 
фактором, влияющим на реакцию стейкхолдеров на 
кризис, является присвоение организации положи-
тельных оценок или приписывание ей положительных 
характеристик (хорошей репутации, легитимности, 
высокого статуса, известности, социального одобрения 
и доверия). Исследования показывают, что положи-
тельные оценки могут действовать одновременно не 
только как «буфер» для формирования положительного 
восприятия организации стейкхолдерами, но и как 
«бремя» —  для формирования у них негативного вос-
приятия [2, 3, 23–27]. При воздействии на восприятие 
стейкхолдеров как «буфер» положительные оценки 
инициируют у стейкхолдеров сомнения относительно 
приписывания организации кризисной ответствен-
ности, тем самым снижая ее негативное восприятие 
ими. В случае воздействия как «бремя» повышенное 
внимание и ожидания стейкхолдеров могут инспи-
рировать негативное восприятие организации, если 
окажутся с ее стороны неоправданными.

Эмпирические данные для определения соотно-
шения «буфер-бремя» являются неоднозначными. 
Отдельные исследования показывают, что благопри-
ятные социальные оценки могут служить в качестве 
«буфера», смягчающего негативное восприятие орга-
низации стейхолдерами. Кумбс и Холладей обнаружи-
ли отрицательную корреляцию между восприятием 
стейкхолдерами организационной ответственности 
и приписываемой организации репутацией [2], а Пфар-
рер установил, что организации с высокой репутацией 
и известностью существенно менее уязвимы для нега-
тивных рыночных изменений, чем их не столь респек-
табельные коллеги, вынужденные нести значительные 
материальные потери [25]. С другой стороны были 
представлены эмпирические исследования, указыва-
ющие на то, что хорошая репутация и положительные 
социальные оценки могут действовать и как «бремя» 
[3, 28–30]. Например, Ри и Ханскилд обнаружили, что 

высокорепутационные производители автомобилей 
пострадали больше, чем менее респектабельные в слу-
чае с отзывом продукта [30].

Такие противоречивые заключения могут объя-
сняться несколькими способами. Наиболее досто-
верное объяснение состоит в том, что отношения 
организации со стейкхолдерами являются, в принципе, 
условными и зависят от социальных оценок, и тот факт, 
выступают ли они в качестве «буфера» или «бремени», 
определяется такими факторами, как:

• размер и тип кризиса [2, 29];
• организационная стратегия реагирования [3];
• кризисная история организации;
• гетерогенность или диверсификация стейкхол-

деров [31, 32].
На примере истории с отзывами автомобилей 

Ри и Ханскилд показали, что репутация оказалась 
для организации «бременем», хотя их выводы были 
сделаны только в отношении «серьезных» отзывов, 
обусловленных «значительным риском» для потреби-
телей [30]. Возможно, что именно серьезность кризиса 
повысила вероятность того, что репутация оказалась 
для организации «бременем».

Идентификация стейкхолдеров. Уровень иденти-
фикации стейкхолдеров с организацией также влияет 
на их восприятие кризиса [27]. Например, высокая 
идентификация стейкхолдеров с организацией может 
вызвать у них желание «сдвинуть горы» для органи-
зации, а низкая идентификация —  «указать пальцем» 
на пострадавшую организацию как виновную a priori 
[27]. Однако преимущества высокой идентификации 
стейкхолдеров с организацией имеют тенденцию 
к снижению по мере усиления кризиса [27]. Часть 
исследований посвящена связанным с идентифика-
ционным фактором процессам. Например, Гутьеррес, 
Говард-Гренвилл и Скалли подробно описали про-
цесс расщепления идентификации у стейкхолдеров 
в случае с католической церковью и показали, что 
стейкхолдеры, оставаясь формально приверженцами 
этой организации, не отказывают себе в критике ее 
устройства и политики [33]. Петриглиери исследовал 
процесс идентификации стейкхолдеров в своей работе 
по разливу Бритиш Петролиум нефти в Персидском 
заливе и продемонстрировал, как заинтересованные 
стороны произвели радикальную переоценку своих 
отношений с кризисной организацией в направлении 
деидентификации [34]. Наконец, Ланге и Уошберн 
подняли вопрос о том, как идентификация стейкхол-
деров с какой-либо затронутой кризисом стороной или 
вовлеченной в кризис организацией может повлиять 
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на атрибуцию, а Уитерс рассмотрел идентификацию 
в аспекте прогнозирования реакции менеджмента 
на кризис.

Влиятельные стейкхолдеры и средства массовой ин-
формации. Исследования показывают, что влиятельные 
и активные стейкхолдеры играют существенную роль 
в воздействии на восприятие кризисной организации 
остальными стейкхолдерами [35]. Например, влиятель-
ные стейкхолдеры могут использовать свои позиции 
для влияния на общественное мнение посредством 
организации бойкотов и протестов, привлечения в ка-
честве «агентов социального надзора» регулирующих 
органов, воздействия на восприятие кризисов другими 
стейкхолдерами [36]. Средства массовой информации 
вообще играют центральную роль в интерпретации 
кризисов общественностью [37–39]. Например, Граф-
фин показал важность средств массовой информации 
при формировании общественного мнения для ин-
спирирования разного рода скандальных кампаний 
[29]. Относительно новым направлением является 
исследование влияния социальных сетей на кризисный 
менеджмент организации [40, 41].

Побочные эффекты распространения кризиса. Часть 
исследований посвящена рассмотрению побочных 
эффектов, связанных с распространением кризисов 
или воздействием кризисов на непричастные к его 
возникновению организации, которые поневоле 
оказались в поле его действия. Здесь имеются в виду 
организации, принадлежащие к одной производст-
венной отрасли с кризисной организацией [42–44]. 
Так, в случае с отзывом игрушек Завьялова обнару-
жила [35], что непричастные к кризису организации 
оказались под большим воздействием негативного 
общественного прессинга, чем причастные к нему, 
а Барнетт и Кинг —  что случай с загрязнением хими-
ческими продуктами окружающей среды послужил 
поводом для стейкхолдеров ассоциировать других, 
непричастных к нему агентов химической отрасли, 
с экологической опасностью для общества [42].

Побочные эффекты распространения кризиса, как 
в случае с разливом химических продуктов [35, 45], так 
и в аналогичных случаях, могут быть смягчены посред-
ством принятия таких защитных мер, как привлече-
ние организацией независимых правительственных 
институтов [41, 45]. Однако принадлежность к одной 
отрасли может усугубить побочный эффект по при-
чине наличия взаимосвязей между топ-менеджерами, 
общих организационных форм, высокой взаимосвя-
занности организаций и пересечения географических 
областей их дислокации [45–48]. Восприятие кризиса 

стейкхолдерами может быть также смягчено посред-
ством проведения в отрасли или более широкой среде 
определенных регулирующих мероприятий. Подробно 
эффект смягчения кризисного воздействия рассма-
тривался при исследовании следующих кризисных 
случаев: организационного разукрупнения [49, 50], 
датировки задним числом внебиржевых опционов 
[39], отзыва продукта [35] и пересмотра финансовой 
отчетности [51].

Посткризисные результаты
Исследования в области изучения организационной 
деятельности в посткризисной фазе с точки зрения 
внутренней перспективы касаются в основном из-
влечения организацией кризисных уроков и обуче-
ния практическим методам кризисного противодей-
ствия, а внешней —  изучения общественного мнения 
и проведения анализа социальных оценок. При этом 
важно учесть то, что факторы, действующие в рам-
ках докризисного и кризисного этапов, могут также 
оказывать воздействие на посткризисные результа-
ты организационной деятельности.

Внутренняя перспектива: организационное 
обучение или извлечение уроков из кризиса
Если, как отмечалось выше, в докризисный и кри-
зисный периоды вопросы организационного анти-
кризисного управления с точки зрения внутренней 
перспективы сводились к построению высоконадеж-
ной организации и обеспечению сильного лидерства, 
то в посткризисный период они сводятся к анализу 
организацией полученных в предыдущие периоды 
результатов и обучению практике кризисного про-
тиводействия.

Так, например, Джеймс подчеркнул важность вы-
хода организации за рамки статус-кво для создания 
новых конкурентных возможностей посредством 
извлечения уроков из кризиса, а Ульмер, используя 
положения теории обновления, назвал в качестве 
основного результата кризисного управления при-
обретение организацией «потенциала возможностей 
для обновления и роста».

Процесс обучения или извлечения уроков из кризиса. 
Лампель определил извлечение уроков из кризиса 
и обучение практике кризисного противодействия 
как «познавательный процесс независимого про-
исхождения, который может быть сосредоточен как 
на изучении кризисного события, так и на изучении 
развития антикризисных возможностей организации». 
При этом он отметил, что знания и опыт, приобре-
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тенные организацией непосредственно в эпицентре 
кризисного события, будут представлять определенные 
трудности в их реализации на практике.

С одной стороны, кризисы могут содействовать 
концентрации организационных усилий на анализе 
вновь приобретенного кризисного опыта [52]. Так, на-
пример, Мэдсен и Десаи пришли к выводу, что кризисы 
могут повысить мотивацию организации и вероят-
ность поиска ею кризисных причин и решений [53], 
а Зара и Джордж —  что кризисы могут увеличить по-
тенциальные возможности организации для обучения 
персонала практике противодействия кризисам [54]. 
Кроме того, Мэдсен показал, что хорошо изученный 
в прошлом кризисный опыт уменьшает вероятность 
столкновения с кризисом в будущем [55].

С другой стороны кризисы, являясь неожиданными 
и достаточно редкими явлениями, могут привести 
к «ошибочным умозаключениям» и сопротивлению 
к изучению кризисного опыта. Например, кризис 
способен вызвать ассоциации с предшествующими 
представлениями и когнитивными ограничениями 
индивидуумов, что может снизить возможности орга-
низации по эксплуатации инновационного мышления 
и реализации творческого подхода к принимаемым 
антикризисным решениям [56–58]. Шеперд, в частнос-
ти, показал, что несостоятельность бизнеса, вызванная 
кризисными событиями, может отразиться на эмо-
циональном состоянии вовлеченных индивидуумов 
и препятствовать извлечению ими уроков из этих 
событий [59], а Ханскилд, Полидоро и Чендлер —  что 
уроки, извлекаемые из кризисов, могут отличаться 
подчеркнутым вниманием к одним направлениям 
организационной деятельности в ущерб другим, к при-
меру производственному в ущерб инновационному, 
и с течением времени привести к пренебрежению 
изучением посткризисных результатов [60].

Условность процесса обучения или извлечения уроков. 
Несмотря на то что мнения исследователей относи-
тельно способности организации извлекать уроки из 
кризиса неоднозначны, существует единое мнение 
о том, что обучение практике противодействия кризису 
является в высшей степени условным. Например, Мэд-
сен и Десаи утверждают, что масштаб кризиса может 
оказаться источником мотивации для повышения 
уровня изучения кризисов [53]. Ханскилд и Салливан, 
используя данные о авиаинцидентах, предоставленные 
авиакомпаниями, показали, что кризисы, вызван-
ные гетерогенными причинами, привлекли особое 
внимание организаций к их изучению и помогли 
избежать упрощенных атрибуций [61], а исследования 

Баума и Далина —  что чем большим был разрыв между 
планами организации и фактическими результатами 
ее деятельности, тем большим было ее стремление 
к тщательному изучению посткризисных результатов 
[62]. Реруп, в свою очередь, исследовал вопрос о целе-
сообразности включения в общую организационную 
структуру дополнительной структурной единицы по 
расширенному изучению посткризисных результатов 
[63]. Ряд исследований посвящен тематике влияния об-
щественных требований и коммуникаций на процесс 
изучения кризисных событий [64–66], а в отдельных 
работах показано, что обучение практике противодей-
ствия кризисам является многоуровневым явлением. 
Например, Уилсон, Гудман и Кронин создали теорию 
о роли групповой динамики в процессе обучения [67, 
68], Бек и Плуман исследовали роль в нем менеджеров 
среднего звена [69], а Кан сделал вывод, что обучение 
будет результативным только при эффективном мно-
гоуровневом реляционном управлении.

Викарное или косвенное обучение. Часть исследова-
ний посвящена изучению результатов кризисов, в поле 
действия которых оказались организации, принадле-
жащие к одной отрасли. Так, Ким и Майнер утвержда-
ют, что изучение посткризисных результатов является 
наиболее эффективным для подобных организаций, 
оперирующих в рамках одного и того же географи-
ческого рынка [70], Мэдсен —  что викарное обучение, 
в принципе, реально, но обесценивается со временем 
[55], а Баум и Далин —  что викарное обучение является 
функцией устремлений и социальных отношений [62].

Внешняя перспектива: социальные оценки
Подавляющая часть исследований с позиции внеш-
ней перспективы посвящена рассмотрению вопро-
сов, касающихся оценки общественного мнения, 
включая оценки организационной репутации, леги-
тимности и доверия, как наиболее полно отражаю-
щие ключевые посткризисные результаты. Надо ска-
зать, что если в вопросе о негативном воздействии 
кризисов на социальные оценки учеными достигнут 
полный консенсус, [25, 30, 35, 50, 71], то в вопросе 
о размере ущерба, который в кризисных условиях 
может понести организация, существует целый ряд 
мнений.

Существует ряд работ, рассматривающих влияние 
тех или иных кризисных условий на размер возможно-
го организационного ущерба. При этом исследования 
в области управления и коммуникации особое внима-
ние уделяют влиянию на размер такого потенциально-
го ущерба организационной стратегии реагирования.

Т. И. Алифанова
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Кризисные стратегии ответного реагирования 
и социальные оценки. Утверждается, что негативное 
восприятие стейкхолдеров сводится к минимуму, если 
стратегия реагирования организации соответствует 
принятию на себя той степени ответственности за 
кризис, которую стейкхолдеры ей приписывают [18]. 
Например, если стейкхолдеры воспринимают ответ-
ственность организации за кризис как высокую, то ей 
рекомендуется использовать более адаптивную стра-
тегию реагирования для того, чтобы минимизировать 
отрицательные реакции с их стороны [72]. Исследова-
ния в области управления также рассматривают вли-
яние стратегий ответного реагирования на конкрет-
ные социальные оценки. Так, тематика исследований 
Пфаррера и ДеСеллеса посвящена восстановлению 
организацией своей легитимности и реинтеграции со 
стейкхолдерами после кризиса, а Завьяловой —  рас-
смотрению стратегии организационного управления, 
направленной на смягчение кризисных последствий 
и восстановление общественного доверия на примере 
организационного кризиса, связанного с отзывом иг-
рушек [35]. Ламин и Заир сделали вывод, что эффектив-
ность стратегии реагирования зависит от аудитории 
и будет различной для Уолл-стрит и Мейн-стрит [31], 
а Мишина утверждает, что эффективность стратегии 
реагирования зависит от характера репутационной 
оценки и что различие организационных репутаций 
определяется различием ее стейкхолдеров [32].

Драйверами исследований по изучению восприя-
тия стейкхолдерами организации как заслуживающей 
их доверия также являются стратегии реагирования. 
Например, Ким, Феррин, Купер и Диркс показали, что 
наиболее эффективными стратегиями для восста-
новления организационного доверия в результате 
кризисов, связанных с некомпетентностью менед-
жмента, оказались адаптивные стратегии, тогда как 
в случае кризисов, вызванных недобросовестностью 
менеджмента, это были оборонительные стратегии 
[13, 15, 73–75]. Взяв за основу репутацию, Мишина 
использовала это понятие для анализа организацион-
ной деятельности на всех уровнях. Соответственные 
исследования в области связей с общественностью 
и коммуникаций подтверждают, что эмоциональные 
реакции стейкхолдеров на кризис воздействуют на 
их когнитивные оценки и формируют социальные 
оценки организации [17, 19, 20, 76]. В частности, это 
исследование показывает, что эмоции стейкхолдеров 
возрастают, когда они воспринимают кризис как более 
серьезный, что усложняет для организации процедуру 
восстановления взаимоотношения с ними.

Синтез внутренней и внешней 
перспективы
докризисная профилактика
Как упоминалось ранее, внутренняя ориентация 
деятельности организации в докризисный пери-
од —  это докризисная подготовка, внешняя ориен-
тация —  построение доверительных отношений со 
стейкхолдерами. Построение надежной организа-
ции —  это процесс развития управленческой мысли, 
направленный на внутреннюю организационную 
среду. Построение взаимоотношений со стейкхол-
дерами —  процесс эксплуатации управленческого 
мышления в направлении рационального удовлет-
ворения ожиданий стейкхолдеров и выполнения ор-
ганизационных обязательств.

Оба направления деятельности сводятся к выяв-
лению поведенческих и социальных ограничений 
в виде предубеждений и ожиданий, которые могут 
препятствовать рациональному подходу к созданию 
надежной организационной структуры и построению 
конструктивных отношений со стейкхолдерами. Таким 
задача синтеза обеих перспектив сводится к ответу на 
вопрос: как стремления топ-менеджмента к построе-
нию высоконадежной организации будут сочетаться 
с его действиями по рациональному управлению от-
ношениями со стейкхолдерами?

Создание надежной организационной структуры, 
как и построение доверительных отношений со стейк-
холдерами, требует наличия таких организационных 
характеристик, как гибкость и ответственность. Кроме 
того, следствием создания высоконадежной организа-
ции является повышение ее способности к улучшению 
взаимоотношений со стейкхолдерами, и наоборот, 
наличие позитивных отношений со стейкхолдерами 
расширяет возможности организации в построении 
высоконадежной организационной структуры.

Несмотря на эти общие черты, существует лишь 
ограниченное число работ, рассматривающих интег-
рацию обеих перспектив [77].

Кризисное управление
Общие черты кризисного управления с точки зрения 
внутренней и внешней перспективы состоят в сле-
дующем: в условиях кризиса когнитивные способ-
ности менеджмента и стейкхолдеров имеют тенден-
цию к снижению, а эмоциональные реакции, сопро-
вождающие кризис, характеризуются пессимизмом, 
отсутствием чувства защищенности, чувством трав-
мированности, невостребованности и ущемленно-
сти. Такие реакции усложняют управление кризисом 
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и требуют более радикальных управленческих дей-
ствий по внутренней и внешней координации.

Отличие между внутренней и внешней пер-
спективой кризисного менеджмента состоит в том, 
что для каждой из них управленческое мышление 
в период кризиса формируется под действием ряда 
собственных факторов, в результате чего во внутрен-
ней перспективе топ-менеджмент решает задачи по 
выходу организации из кризиса, а во внешней —  по 
формированию положительного восприятия орга-
низации стейкхолдерами. Несмотря на то что на 
стадии кризисного менеджмента, как и на стадии 
докризисной профилактики, наблюдаются лишь 
ограниченные попытки интеграции внутренней 
и внешней перспектив [34], для такого синтеза все 
же существует ряд определенных возможностей. 
Например, стратегии кризисного реагирования бу-
дут более эффективны в сочетании с внутренними 
усилиями по устранению причин, вызвавших кризис 
[78]. Более того, эффективное управление внешними 
стейкхолдерами может быть трансформировано 
в эффективное управление внутренней аудиторией 
и наоборот [79]. Например, коммуникативные дейст-
вия организации, выразившей свое участие жертвам 
кризиса, могут послужить источником мотивации 
и гордости для ее сотрудников.

Посткризисные результаты
Аналогично исследованиям, посвященным докри-
зисной профилактике и кризисному управлению, 
литература, посвященная изучению посткризи-
сных результатов, незаслуженно мало места отво-
дит вопросу интеграции внутренней и внешней 
перспективы. Однако учитывая тот факт, что обе 
перспективы основаны на оценках, в смысле из-
учения посткризисных результатов и обществен-
ного мнения, то, безусловно, присутствует опреде-
ленный потенциал для их интеграции. Например, 
кризисный опыт организации, добровольно разде-

ленный с организациями-коллегами, может спо-
собствовать формированию положительного вос-
приятия кризисной организации внешней ауди-
торией [65]. Возможность интеграции внутренних 
и внешних перспектив в посткризисный период 
может обеспечить также тщательное изучение по-
лученных материальных результатов. Например, 
большинство исследований в области управления 
имеет внешнюю ориентацию и касается вопроса 
о том, как факт отстранения руководства от управ-
ления компанией влияет на стейкхолдеров, если 
он преподносится им как признание организаци-
ей своей вины [39, 80–85]. С точки зрения инкор-
порации внутренней перспективы интересно было 
бы также рассмотреть, как замена руководства ор-
ганизацией скажется на извлечении ею уроков из 
кризиса и формировании общественного мнения. 
Например, с одной стороны, такая замена может 
послужить повышению репутации организации, 
а с другой, негативно сказаться на извлечении уро-
ков из кризиса, учитывая потерю ключевых источ-
ников инсайдерской информации.

Традиционно исследования в области управления 
кризисом продолжают акцентировать внимание как на 
социальных аспектах организационной деятельнос-
ти, так и на ее материальных показателях, критично 
важных для обеспечения посткризисного выживания 
[25, 31, 46, 47, 71, 86, 87]. В том случае, когда воздейст-
вие кризиса на организацию сложно оценить непо-
средственно, в первом приближении такую оценку 
можно получить с помощью таких критериев, как 
приобретенные организацией в процессе кризиса 
опыт и знания, а также сложившееся общественное 
мнение. Тем не менее не теряет своей актуальности 
модель, связывающая воедино влияние кризиса на 
приобретение организацией опыта и знаний, фор-
мирование общественного мнения и поддержание 
производственных показателей.
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