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АННоТАЦИЯ
Несмотря на то, что в научно-исследовательских разработках в области управления организацией значительное 
место отводится вопросам изучения кризисных ситуаций и кризисного управления, результаты исследований все 
же остаются достаточно фрагментированными, что затрудняет выбор правильного пути в дальнейшем продвиже-
нии в этом направлении. Для решения этой задачи предлагается рассмотреть интегрированную структуру кризисов 
и управления ими, основанную на исследованиях в области стратегического менеджмента, организационной теории 
и организационного поведения, а также исследованиях в области связей с общественностью и корпоративных ком-
муникаций. В посвященной кризисам и кризис-менеджменту литературе можно выделить два основных направле-
ния. Первое —  где основное внимание уделяется внутренней динамике развития кризиса и второе —  где внимание 
организации сосредоточивается на внешнем управлении заинтересованными сторонами или стейкхолдерами. В на-
стоящей статье сначала будут введены основные понятия для каждого из названных направлений, затем выделены 
их общие черты и на основе результатов исследований, предложенных в обширном списке приведенной ниже 
литературы, оба направления будут объединены в одну интегрированную структуру. За основу в этом списке автор 
принимает исследование Дж. Банди, М. Пфаррера, К. Шорта и Т. Кумбса «Кризис и кризис-менеджмент. Интеграция, 
интерпретация и исследование» [1] и статью К. Пирсон и Дж. Клар, «Рефрейминг кризис менеджмента» [2]. В целом 
используемый в настоящей работе список источников охватывает работы зарубежных авторов, опубликованные 
в 1998–2015 гг.
Ключевые слова: кризисное управление; нарушения в организационной деятельности; управление восприятием 
и представлением стейкхолдеров
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ABSTRACT
In spite of the fact the important place is allocated for issues of studying of crisis management situations in the field of 
management research and development of the organization, results of researches nevertheless remain rather fragmented 
which complicates the choice of the correct way in further promotion. for the solution of this task it is offered to consider 
the integrated structure of crises and its management based on the researches in the field of strategic management, the 
organizational theory and behavior as well as researches in the field of public relations and corporate communications. 
There are two main directions in the publications devoted to crises and its management. The first one is focused on 
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the internal dynamics of crisis development. The second one, when the company focuses on an external stakeholder 
management. At first, there will be entered the basic concepts for each of the above mentioned directions in the paper, and 
after both directions will be united into the single integrated structure, then their common features will be highlighted and 
based on the researches results are offered in the extensive list of publications below. Here in the list the author assumes 
J. Bundy, M. Pfarrer, K. Short and T. Koombs’s research as a basis “Crisis and crisis management. Integration, interpretation 
and research” [1] and the article of K. Pearson and J. Klar, “refreyming management crisis” [2]. In general, the sources list of 
the paper covers foreign authors works’ that had been published in 1998–2015.
Кeywords: crisis management; violations in organizational activity; perception management and representation of 
stakeholders
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ВВЕдЕНИЕ
Исследования кризисов и управления ими на 
классических примерах разлива компанией 
«Бритиш петролеум» (British Petroleum) нефти 
в Персидском заливе и доступа злоумышлен-
ников к базе данных сорокамиллионной кли-
ентуры компании «Таргет» (Target) показали, 
что наряду с ухудшением финансовых показа-
телей и снижением репутационного рейтинга 
в посткризисной деятельности этих организа-
ций имели место и положительные изменения. 
А именно, «Бритиш петролеум» были подня-
ты на качественно новый уровень отношения 
с клиентами, сотрудниками, общественными 
и правительственными организациями, а «Тар-
гет» были произведены крупномасштабные из-
менения в способах обработки и хранения элек-
тронных данных, используемые до настоящего 
времени.

Таким образом, на повестку дня был поставлен 
риторический вопрос: каким образом в условиях 
кризиса организация может, с одной стороны, 
не потерять «лицо», а с другой —  сохранить по-
казатели своей производственной деятельности 
на максимально возможном уровне? Ответом на 
него послужили исследования в области кризисов 
и управления ими с точки зрения внутренней 
и внешней перспективы. При этом предпола-
гается, что внутренняя перспектива освещает 
вопросы построения такой организационной 
структуры, которая могла бы обеспечить готов-
ность организации к кризису в предкризисной 
фазе, устойчивость организации во время кризиса 
и возможность анализа посткризисных резуль-
татов по его завершению, а также эффективную 
внутриорганизационную динамику управления 
рисками, комплексными системами и технологи-
ями [3, 4]. Вторая, внешняя перспектива освещает 

вопросы взаимодействия организации со стейк-
холдерами, включая формирование восприятия 
ими кризиса и координацию совместных действий 
по предотвращению кризиса, его ингибированию 
в кризисной фазе и устранению посткризисных 
последствий [5–8].

Oпределение кризиса в восприятии его топ-
менеджментом и стейкхолдерами как события 
значительного, неожиданного и разрушительного 
будет незаконченным, если его не дополнить 
следующими четырьмя характеристиками:

(а) кризисы представляют собой источники 
неопределенности, нарушения и изменения [5, 
9, 10];

(б) кризисы ущербны или несут угрозу орга-
низациям и их стейкхолдерам, большинство из 
которых имеет противоречивые потребности 
и требования [9, 10];

(c) поведенческие кризисы, т. е. общеприз-
нанные, устанавливают тот факт, что кризисы 
являются скорее социально сконструированными 
участвующими в них действующими лицами, чем 
представляют функцию анонимных факторов 
объективной среды [11, 12];

(d) кризисы —  скорее часть более крупных 
процессов, чем просто дискретные события [2, 
13, 14].

Еще одно дополнение к определению кризиса 
можно найти в Cитуационной теории кризис-
коммуникаций (Situational Crisis Сommunications 
Theory) Т. Кумбса, основанной на принципе сопо-
ставления топ-менеджментом стратегий кризи-
сного реагирования с уровнем ответственности 
организации за возникновение кризиса и раз-
мером создаваемой кризисом репутационной 
угрозы. В соответствии с положениями этой те-
ории кризисы классифицируются следующим 
образом: кризисы, сопряженные с наличием жертв 
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(низкая кризисная ответственность), случайные 
кризисы (умеренная кризисная ответственность) 
и предотвратимые кризисы (высокая кризисная 
ответственность) [15].

К сказанному необходимо добавить, что управ-
ление кризисами в целом охватывается дейст-
виями и коммуникациями топ-менеджмента по 
уменьшению вероятности наступления кризиса, 
минимизации размера потенциально возможного 
ущерба и восстановлению утраченной организа-
ционной устойчивости [2, 5, 10].

Особое внимание в исследованиях в области 
организационной деятельности в условиях кри-
зиса отводится следующим направлениям:

• изучению кризисов, а именно, как и поче-
му возникают кризисы [16–18];

• управлению кризисами, т. е. каким должно 
быть организационное управление для сниже-
ния ущербов, нанесенных кризисами [5, 6, 10];

• изучению последствий кризисов, включая 
восприятие организации стейкхолдерами с точ-
ки зрения ее репутации, легитимности и дове-
рия к ней [6, 7, 19, 20];

• извлечению уроков из кризисов и адапта-
ции к последним [21];

• изучению финансовых показателей и из-
влечению уроков для выживания в посткризи-
сных реалиях [22, 23].

Как отмечалось выше, в исследованиях в об-
ласти кризисов и кризис-менеджмента можно 
выделить две основные перспективы или на-
правления.

Первое —  внутреннее, сконцентрировано на 
внутриорганизационной динамике управления 
рисками, комплексными процессами и техно-
логиями. Для исследований в этом направлении 
кризис-менеджмент —  это координация функцио-
нирования комплексных технических и связанных 
с ними систем, а также построение организа-
ционной структуры, способной предотвратить 
наступление кризиса, снизить его воздействие 
и извлечь из него уроки [1, 2, 4, 16, 24].

Второе направление —  внешнее, акцентиру-
ет внимание на взаимодействии организации 
с внешними стейкхолдерами и ограничивается 
рассмотрением теорий управления общественным 
восприятием и представлением. Исследования 
в этом направлении рассматривают управление 
кризисом как формирование и координацию та-
кого восприятия кризиса у стейкхолдеров, которое 

послужило бы предотвращению, урегулированию 
и выходу организации из кризиса [5–8].

Необходимо подчеркнуть, что, несмотря на 
то, что внутреннее и внешнее направления ис-
следований развиваются в значительной степени 
независимо друг от друга, все же существует ряд 
возможностей для их интеграции.

Как известно, антикризисная организацион-
ная деятельность подразделяется на три этапа: 
докризисная профилактика, управление кризисом 
и изучение посткризисных результатов.

докризисная профилактика
Внутренняя перспектива. Подготовка 
организации к кризису
Началом исследований, посвященных внутрен-
ней докризисной профилактике, послужила 
работа Перроу, в которой обосновывается не-
избежность наступления кризисов ввиду слож-
ности современной организационной деятель-
ности [16].

Проведение докризисной профилактики как 
комплекса мероприятий по подготовке органи-
зации к кризису предусматривается по двум ос-
новным направлениям: обеспечение надежности 
организационной системы и повышение роли 
организационной культуры и структуры.

Обеспечение надежности организационной сис-
темы. Ряд авторов считает, что в докризисной 
подготовке организации приоритетную роль 
играет высокая надежность организационной 
системы [2, 25, 26]. Это предположение основано 
на том, что организация посредством правильно 
выбранной ориентации (изменения культуры 
и структуры) может не допустить в своей деятель-
ности недостатков, способных привести к кризи-
сам. В этом смысле организация, построенная по 
принципу достижения высокой степени надежно-
сти, приобретает дополнительные возможности 
управления неожиданными событиями посред-
ством эксплуатации когнитивных и поведенче-
ских процессов, происходящих в коллективном 
«сознательном» [26, 27].

Например, Бигли и Робертс выделяют три ос-
новные характеристики высоконадежных орга-
низаций:

• наличие механизмов, позволяющих изме-
нить формально действующие структуры;

• поддержка руководством импровизирован-
ных управленческих подходов;
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• использование методов, способствующих 
расширению мышления.

Они отмечают, что «если организация обладает 
возможностью настолько быстро реализовать 
предварительно запланированные решения на-
сколько это необходимо, чтобы справиться с еще 
предсказуемыми проблемами развивающегося 
инцидента, то использование такой возможно-
сти может увеличить скорость ее потенциальной 
реакции, уменьшить истощение когнитивных 
и других ресурсов и снизить вероятность орга-
низационной дисфункциональности» [2].

Однако оппоненты утверждают, что сущест-
вуют факторы, ограничивающие способность 
организации к обеспечению высокой надежности, 
а именно:

• эмоциональные и когнитивные ограниче-
ния менеджмента [10, 14];

• недостатки в организационной деятель-
ности [28];

• дефицит наличия организационных ресур-
сов [29];

• отсутствие методов и структур, ориентиро-
ванных на повышение надежности [30, 31].

Организационная культура и структура. Ис-
следования с позиции внутренней перспективы 
в качестве дополнительных факторов, облада-
ющих потенциалом увеличить вероятность на-
ступления кризиса, называют организационную 
культуру, управление и компенсационную струк-
туру [8, 32–35]. Так, например, Греве и Ашфорт 
и Ананд утверждают, что культура организации 
может быть подвержена влиянию неадекватного 
управления, инспирированного чрезмерными 
управленческими амбициями или конкуренцией 
топ-менеджмента [32, 33]. Скнеттерли при иссле-
довании структуры организационного управле-
ния сделала вывод, что такие управленческие 
методы, как использование транспарантности 
в коммуникационной политике, оказались более 
эффективными в предотвращении злоупотребле-
ний «белыми воротничками», нежели методы, на-
правленные на увеличение процента аутсайдеров 
в совете директоров [36]. Еще одни исследования 
показали, что некоторые компенсационные ме-
ханизмы в отношении топ-менеджеров, включая 
использование опционов на внебиржевом рынке 
акций, могут способствовать финансовым злоупо-
треблениям и увеличивать риск возникновения 
кризиса [34, 35, 37].

Подводя итог, можно предположить, что куль-
турные и структурные факторы, повышающие ве-
роятность кризиса, могут также создать трудности 
на пути обеспечения организационной надежно-
сти при докризисной подготовке организации.

Внешняя перспектива взаимоотношения 
с заинтересованными сторонами 
или стейкхолдерами
В отличие от внутренней перспективы, сосре-
доточенной на рассмотрении докризисной под-
готовки организации, исследования в области 
внешней перспективы сосредоточены на изуче-
нии положительных и отрицательных взаимоот-
ношений организации со стейкхолдерами,

Положительные взаимоотношения со стейк-
холдерами. Исследования в области докризисной 
организационной профилактики, проведенные 
с позиции внешней перспективы, показывают, 
что вероятность кризиса может быть уменьше-
на посредством поддержания позитивных от-
ношений со стейкхолдерами [6, 20, 38–40]. Так, 
например, Клар и Ваддок предложили такой под-
ход к построению положительных отношений со 
стейкхолдерами как «полная ответственность 
менеджмента», где основное внимание уделяется 
признанию организацией ответственности перед 
стейкхолдерами в целях содействия обнаружению 
признаков кризиса и его профилактике [38, 41]. 
Используя аналогичный подход, Кан теорети-
чески определил, каким образом сплоченность, 
гибкость и открытая коммуникация во взаимо-
отношениях между внутренними и внешними 
стейкхолдерами будут содействовать предотвра-
щению кризисов [10, 42]. Наконец Кумбс указал, 
что «стейкхолдеров необходимо сделать участ-
никами процесса докризисной профилактики, 
культивируя в них конструктивное антикризисное 
мышление» и отметил, что «стейкхолдеры могут 
оказаться полезными как при идентификации, 
так и при смягчении потенциальных кризисных 
рисков» [43].

Поскольку нельзя исключать возможности 
предъявления стейкхолдерами завышенных тре-
бований к организации, то во избежание воз-
никновения напряжения во взаимоотношениях 
организации со стейкхолдерами эти отношения 
должны, с одной стороны, строиться на обосно-
ванных ожиданиях стейкхолдеров, а с другой —  на 
транспарантных коммуникациях организации. 
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Построение таких положительных отношений 
лежит в равной степени как на ответственности 
организации, так и на ответственности стейк-
холдеров, поскольку в задачи организации вхо-
дит управление ожиданиями и открытая ком-
муникация со стейкхолдерами, а в обязанности 
стейк холдеров —  воздержание от выражения в от-
ношении организации необоснованно высоких 
ожиданий и проявления неоправданно «низких» 
предубеждений [5].

Отрицательные взаимоотношения со стейкхол-
дерами. Как ни парадоксально, удовлетворение 
ожиданий стейкхолдеров имеет свою оборотную 
сторону и может выступить в качестве детонато-
ра преобразования положительных отношений 
организации со стейкхолдерами в отрицатель-
ные. Примером может служить отрицательное 
восприятие акционерами попыток организации 
управлять их возрастающими ожиданиями, ин-
спирированными положительными показателями 
финансовой деятельности организации в прош-
лом. Такое негативное восприятие со стороны 
стейкхолдеров может инициировать в отношении 
организации с их стороны ряд нелегитимных 
действий, направленных на удовлетворение соб-
ственных требований в принудительном порядке 
и привести к перерождению положительных 
отношений организации со стейкхолдерами в от-
рицательные. В этом смысле Греве, используя 
«теорию напряжения», утверждающую, что «субъ-
екты прибегают к неправомерным действиям, 
если не способны достичь своих целей с помо-
щью законных средств», показывает, как давле-
ние на организацию со стороны стейкхолдеров, 
обусловленное потребностью удовлетворения 
своих ожиданий, может перерасти в социальное 
давление и вызвать такую организационную 
реакцию, которая неизбежно приведет к кри-
зису [33]. Кроме того, негативные отношения со 
стейкхолдерами могут спровоцировать кризис 
в форме ответных действий, включая протесты, 
бойкоты и судебные разбирательства [44–46].

Кризис-менеджмент
Внутренняя перспектива: лидерство 
в кризисных ситуациях
Как отмечает Кан, «традиционные модели кри-
зисного управления основаны на классиче-
ском инженерном мандате: идентифицировать 
и устранить проблемы на входе и операции, 

которые приведут к неэффективным резуль-
татам на выходе» [10]. Несмотря на то что ис-
следования в области кризисного управления 
в значительной степени выходят за рамки это-
го мандата, во внутренней перспективе уда-
рение продолжает оставаться на «устранении 
проблемы», с акцентом на факторы, которые 
влияют на организационное лидерство. Напри-
мер, Джеймс подчеркивает важность сущест-
вования таких «укротителей кризисов», кото-
рые бы уделяли внимание не только «тактиче-
ским аспектам управления» во время кризиса, 
но и своим «управленческим обязанностям 
на докризисном и посткризисном этапах» [9]. 
В частности, подчеркивается взаимосвязь меж-
ду восприятием кризиса и лидерством в кри-
зисных ситуациях и утверждается, что лидеры, 
воспринимающие кризисы как угрозы, реаги-
руют на них более эмоционально и являются 
более ограниченными в своих действиях, чем 
лидеры, воспринимающие кризисы как воз-
можности [47–52]. Делается также акцент на 
таких характеристиках антикризисного лидера, 
как, например, харизма, и предпринимаются 
попытки дать ответ, как такие характеристи-
ки могут влиять на обеспечение внутренней 
сплоченности организации во время кризиса 
[9, 53, 54]. Рассматривается вопрос о способно-
сти руководства высоконадежных организаций 
адаптировать и изменять ментальные модели 
в чрезвычайной ситуации для улучшения коор-
динации и обеспечения эффективной комму-
никации [55, 56].

Это говорит о том, что надежная организация 
может не только предотвратить кризис, но и по-
высить эффективность руководства в том случае, 
если он происходит.

Условные факторы в кризисном руководстве. 
Часть исследований посвящена рассмотрению 
ряда условных факторов, которые могут повли-
ять на внутреннее организационное лидерство 
во время кризиса. Так, Уитерс, Корли и Хиллман 
предположили, что качество совета директоров 
может снизить влияние кризиса и активизиро-
вать деятельность исполнительного руководства 
[57]. Доуэлл, Шекелл и Стюарт обнаружили, что 
организации с незначительным числом членов 
в совете директоров более приспособлены к дина-
мичным изменениям и с меньшей вероятностью 
будут подвержены посткризисным осложнениям, 
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а сильные руководители, способные принимать 
оперативные решения, снизят вероятность на-
ступления кризиса [58]. Лин продемонстрировал, 
что сложная организационная структура в ком-
бинации со средой диверсифицированных задач 
может оказать на кризисные действия руководства 
как положительное, так и отрицательное влияние 
[30]. Ли и Махиджа особо выделили роль гибко-
сти при принятии руководством стратегических 
решений в управлении кризисом [59]. Есть мне-
ние, что такие характеристики организации, как 
размер и возраст, также влияют на управление 
кризисом, и чем больше величина каждой из них, 

тем выше вероятность их негативного влияния на 
руководство во время кризиса [60, 61]. Наконец, 
последние исследования в области организацион-
ных коммуникаций и связей с общественностью 
сосредоточили свое внимание на роли внутренних 
кризис-коммуникаций, подчеркивая негативные 
последствия пренебрежения участием наемного 
персонала в антикризисных мероприятиях [62] 
и положительные последствия его привлечения 
[63], в особенности, в качестве защитников ор-
ганизационных интересов [64, 65].
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