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За ролята и компетенциите 
на кризисния мениджър в бизнес 
организациите
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Резюме: Ефективността на управле-
нието по време на криза зависи до голяма 
степен от организационните компетенции 
на мениджърите. Говорейки за ефектив-
ност на управление, трябва да споменем 
така наречената управленческа триада, 
която включва формулиране на задачи, де-
легиране па пълномощия и контрол над из-
пълнението на поставените задачи. Ефек-
тивността на мениджъра се определя от 
много показатели. Преди всичко от значе-
ние са: взаимодействието със служите-
лите, мотивацията на екипа, комуникации 
и механизмите за обратна връзка, които 
позволяват да се оцени работата на ръко-
водителя.
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Увод

Ефективността на управлението по 
време на криза зависи до голяма сте-

пен от организационните компетенции на 
мениджърите. Говорейки за ефективност 
на управление, трябва да споменем така 
наречената управленческа триада, която 
включва формулиране на задачи, делегиране 
па пълномощия и контрол над изпълнение-
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то на поставените задачи. Ефективност-
та на мениджъра се определя от много 
по¬казатели. Преди всичко от значение 
са: взаимодействието със служителите, 
мотивацията на екипа, комуникации и ме-
ханизмите за обратна връзка, които позво-
ляват да се оцени работата на ръководи-
теля (Узунова, 1995, с. 139; Федерова, 2017, 
с. 27-28).

Функцията на кризисния мениджър се 
изразява най-вече във внимание към екипа 
и оперативните служители, за да се съз-
дадат приятни и мотивиращи условия на 
труд, за да бъдат вдъхновени да предос-
тавят креативни и иновативни условия. По 
този начин се създават амбиции за по-голя-
ма производителност и успех на организа-
цията (Angeleski, Gaberova, 2012, p. 7).

Според световно проучване на междуна-
родната компания PwC (PwC’s Global Crisis 
Survey, 2019), направено сред 2084 висши ръ-
ководители в организации от всякакъв ма-
щаб, в 43 страни, сред 2084 висши ръково-
дители в организации от всякакъв мащаб, 
25 индустрии и анализирани 4500 кризи, са 
разкрити изненадващи констатации, много 
от които насочват към това как мислим за 
криза. Близо 7 от 10 (69%) лидери са пре-
живели поне една корпоративна криза през 
последните 5 години. Почти всички респон-
денти (95%), включително и тези, които 
не съобщават за криза,  очакват да бъдат 
засегнати в бъдеще. Според специалисти 
по управление на кризи, потенциалното ув-
реждане вследствие на криза  и независи-
мо от това дали ще излезе организацията 
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по-силна от нея,  не зависи толкова от ха-
рактера на кризата, колкото от това кол-
ко добре кризисният мениджър се справя с 
нея. Според Международното глобално про-
учване на компанията PwC са обхванати 19 
действащи кризи в организациите, които 
се случват най-често. Те са представени 
на фигура 1.

Ето защо, поради непредсказуемия ха-
рактер на кризата и потенциалното въз-
действие върху жизнеспособността на ор-
ганизациите, е важно кризисните мениджъ-
ри да се подготвят предварително както 
за криза, така и за отговор. Предвид еска-
лацията на кризите, тяхното управление е 
важно умение на мениджърите за справяне 
с тях. Основната компетентност в тази 
ситуация е способността им да се адапти-
рат към промяната. Управлението при кри-
за се различава от ежедневната, нормална 

работа на мениджъра при стабилна органи-
зация. Тук може да бъде зададен въпросът: 
„Изискват ли се специфични компетенции 
на мениджърите за управление при кризи?” 
Знанията и компетенциите, които прите-
жават мениджърите, до голяма степен оп-
ределят успеха на организацията. Следова-
телно, позицията на лидер се постига не 
чрез физически и финансови ресурси, а чрез 
потенциала, който е в основата на човеш-
ките ресурси. 

Целта на настоящата статия е да се 
представят аспекти от теорията и прак-
тиката  за ролята  и компетенциите на 
кризисния мениджър в бизнес организации-
те. Представени  са рамка и модел на уп-
равленски компетенции, които биха били 
полезни за мениджърите във всяка една ор-
ганизация за справяне с кризисни ситуации 
и ефективно  управление на кризи.

2

Според световно проучване на международната компания PwC (PwC’s Global 

Crisis Survey, 2019), направено сред 2084 висши ръководители в организации от 

всякакъв мащаб, в 43 страни, сред 2084 висши ръководители в организации от всякакъв 

мащаб, 25 индустрии и анализирани 4500 кризи, са разкрити изненадващи констатации, 

много от които насочват към това как мислим за криза. Близо 7 от 10 (69%) лидери са 

преживели поне една корпоративна криза през последните 5 години. Почти всички 

респонденти (95%)  включително и тези, които не съобщават за криза,  очакват да бъдат 

засегнати в бъдеще. Според специалисти по управление на кризи, потенциалното 

увреждане вследствие на криза  и независимо от това дали ще излезе организацията по-

силна от нея,  не зависи толкова от характера на кризата, колкото от това колко добре 

кризисният мениджър се справя с нея. Според Международното глобално проучване на 

компанията PwC са обхванати 19 действащи кризи в организациите, които се случват 

най-често. Те са представени на фигура 1.

Фигура 1. Най-често случващи се кризи – опитът (PwC’s Global Crisis Survey, 2019)Фигура 1. Най-често случващи се кризи – опитът (PwC’s Global Crisis Survey, 2019)
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 За компетенциите на кризис-
ния мениджър – роля и необходи-
мост

М. Armstrong (2010) потвърждава теза-
та, че ефективното управление на компе-
тенциите, притежавани от служителите, 
изграждат стойността на една организа-
ция. В тази връзка, ефективното управле-
ние на организационната криза зависи от 
поведението на мениджъра, което насърча-
ва служителите да участват активно за 
придобиване на знания и компетенции за 
разрешаване на кризата.

 Според Чантов (2012), тези характе-
ристики се ползват самостоятелно или в 
различни комбинации и дават резултат за 
успешно представяне на работното място.

Тъй като организационната среда се 
променя и става все по-сложна, особено ва-
жно е кризисните мениджъри да развиват 
набор от умения, които да им помагат да 
предотвратяват и ефективно да реагират 
на кризисни ситуации (Garcia, 2006, p. 4).

Обучението и развитието са в основа-
та на кризисното лидерство. Кризисните 
лидери са особено важни при управлението 
на оперативните, стратегическите и чо-
вешките ресурси и резултатите при кри-
зи. Това включва идентифициране на кри-
тичните задачи и дейности, необходими по 
време на кризисна ситуация, а също така 
знания и умения, необходими за успешно за-
вършване на тези дейности  (Wang, Belardo, 
2005, p. 252-260).

Криза често изисква използване на някол-
ко стъпки за неутрализиране на неблагопри-
ятната ситуация. Основната роля на ръко-
водството на организацията е да се справи 
със ситуацията и да действа положително. 
Задачите се състоят в предприемане на не-
обходимите стъпки за възстановяване на 
позицията, имиджа и репутацията на орга-
низацията (Eldakak, 2014, p. 232-237).

Компетентности като творчество, по-
емане на риск и обръщане на внимание на 
ранните сигнали са важни при справянето 

с кризата. Следователно, задача на мени-
джъра е да реагира на рисковете, произти-
чащи от кризите, и да работи за нормално-
то функциониране на организацията. 

Кризите създават перспективи, при 
които мениджърът има възможност да про-
меня организационната рамка и дългосроч-
ните политики. В съответствие  с тези 
кризисни промени, той трябва да предо-
тврати навлизането в критични ситуации 
(Boin, t’Hart, 2003, p. 544).

От особена важност е мениджърите да 
създадат набор от компетенции, които да 
ги подпомагат, да предотвратяват и ус-
пешно да реагират на кризисни ситуации в  
организацията (Garcia, 2006, p. 4).

Ученето и развитието са в центъра на 
кризисното лидерство. Кризисните лидер-
ски умения са особено необходими при спра-
вянето с оперативните, стратегическите 
и човешките ресурси при криза. 

L. Wooten (2005) твърди, че мениджъри-
те трябва да поемат пряка отговорност 
за организирането на работна среда, коя-
то създава метод за управление на кризи, 
основан на компетенциите.

Според S. Katarzyna (2013), универсални 
компетентности, характерни за всички 
мениджъри, независимо от пазарния сег-
мент на развитие, включват следните спо-
собности:
 – да се откриват и интерпретират слаби-

те сигнали;
 – да се поддържат необходимите органи-

зационни резерви, включително финан-
сови и функционални. Те дават на орга-
низацията гъвкавост, идеи и решения, 
необходими по време на криза;

 – да се идентифицират и наблюдават та-
кива сегменти от организацията и ней-
ната среда, които са най-уязвими на кри-
зи. Областите, които могат да бъдат 
източник на криза, трябва да бъдат клю-
чова област на управленския контрол;

 – да се идентифицират и защитават ре-
сурсите, които определят бъдещето на 
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организацията. Кризата създава благо-
приятни условия за концентрация върху 
дейности, които имат пряко отражение 
върху финансовото състояние.  На прак-
тика, това означава доминиране вземане 
на решения, които намаляват разходите 
за функциониране на организацията. В 
такива ситуации е съществено да се 
установи „ядрото на бизнеса” – тези ре-
сурси, които не трябва да се намаляват 
като част от преструктурирането, тъй 
като те определят бъдещето на орга-
низацията;

 – да се търсят подкрепа и съюзи. Намира-
нето на ресурсите, необходими за оцеля-
ване, насърчава мениджърите да обмис-
лят възможността за сътрудничество и 
интеграция с партньори. Кризата може 
да бъде и възможност да се променят 
отношенията с местни власти, регула-
тори или подкрепящи институции.
Изследванията показват (Wooten,  

James, 2004, p. 23-33), че на всеки етап от 
процеса на управление на кризи се филтри-
рат знания и се предлагат насоки за взе-
мане на решения. В резултат на това е ус-
тановено, че има различни умения, способ-
ности или характеристики, които описват 
кризисния мениджър. Тези компетенции са 
свързани с основните етапи на процедура-
та за управление на кризи. Така, например, 
на етап контролиране на щетите и етап 
на ограничаване на кризата, мениджъри-
те се налага да преминат от емоционал-
но състояние към състояние, което да им 
помогне да се включат в успешно вземане 
на решения, поемане на риск и комуникация. 

Важно за стратегическото развитие 
на организацията е включването на дей-
ности, свързани с развитие на човешките 
ресурси (Dunn, 2006, p. 69). Следователно, 
необходимо е не просто управление на си-
туацията, а лидерски подход, при който ор-
ганизацията, кризата и околната среда се 
разглеждат напълно и изцяло. 

Според M. Herrera (2011), има няколко 

ключови компетенции, които кризисните 
мениджъри трябва да притежават, за да 
бъдат успешни по време на кризата. Той 
ги разделя на функционални и лични компе-
тенции. Функционалните означават, че 
мениджърът е усвоил различни аспекти 
на управление на организацията и него-
вата роля и отговорност. Тези компетен-
ции включват: управление на операциите, 
управление на информацията и управление 
на човешки ресурси. Личните компетенции 
съчетават разбирането на мениджъра за 
неговите вътрешни способности  като са-
моувереност, самооценка, професионално 
развитие, физическо и психическо състоя-
ние. Според него, основните ключови уме-
ния, които трябва да притежават кризисни 
мениджъри, са: 

1) насоченост, контролиране  и помага-
не на хора в трудни ситуации; 

2) способност за бързо разрешаване на 
неочаквани проблеми; 

3) способност за разпознаване какво е 
най-подходящо в конкретна ситуация – ре-
шителност  и отговорност; 

4) способност за организиране и коорди-
ниране на задачи и дейности на екипа; 

5) познаване на информационни систе-
ми за управление на кризи и способност за 
правилното им използване; 

6) познаване на закони и нормативни до-
кументи; 

7) комуникативни умения, способност 
за слушане и разбиране на информацията 
и сигналите; 

8) опит в решаване на кризисни ситуации. 

Въпросът за специфичните функцио-
нални компетенции е изследван от Harrald 
(1998), според който те могат да бъдат 
йерархично структурирани в интегрирана 
рамка в зависимост от етапа на кризата 
(таблица 1). 

Чрез рамката авторът посочва после-
дователността в политиката и процеду-
рите, които улесняват точния обмен на 
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информация. Тази интеграция се улеснява 
допълнително под ръководството и цен-
трализираната отговорност на кризисния 
мениджър.

 Според K. Devitt et al. (2008), за мени-
джърите, които преразглеждат нуждите си 
от обучение и развитие, може да се ока-
жат полезни кризисните лидерски умения, 
представени в таблица 2. 

Докато изследователите изтъкват  и 
описват как кризите се развиват в различ-

ните етапи, то практически са ограничени 
изследванията, които да идентифицират 
знанията, уменията или способностите на 
мениджърите, необходими за водене на ор-
ганизация през различните етапи. В тази 
насока, E. James и L. Wooten (2004) предла-
гат модел за компетентност в областта 
на кризисния мениджмънт. В модела те 
идентифицират шест основни управленски 
компетенции за ефективно управление при 
кризи, представени на фигура 2.

Таблица 1. Рамка на компетенциите за управление на кризите

7 
 

ПРЕДИ КРИЗА ПО ВРЕМЕ НА 
КРИЗА СЛЕД КРИЗА
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7

ПРЕДИ КРИЗА ПО ВРЕМЕ НА 
КРИЗА СЛЕД КРИЗА

Чрез рамката авторът посочва последователността в политиката и процедурите, които 

улесняват точения обмен на информация. Тази интеграция се улеснява допълнително 

под ръководството и централизираната отговорност на кризисния мениджър.

Според K. Devitt et al. (2008), за мениджърите, които преразглеждат нуждите си от 

обучение и развитие, може да се окажат полезни кризисни лидерски умения, 

представени в таблица 2.

Таблица 2. Ключови умения на мениджъра при управлението на кризи 

Ориентирани към 

задачите умения

Междуличностни 

умения

Лични качества Уведомяване на 

заинтересованите 

страни

- определяне на 
ключови въпроси и 
приоритети;
- бързо приемане на 
новата реалност;
- стратегическо 
мислене;
- създаване на опции;
- вземане на решения.

- емоционална 
интелигентност 
(включително 
самочувствие;
познаване и 
управление на 
емоциите и тези на
други;  мотивиране; 
управление на 
взаимоотношенията);
- комуникационни 
умения;
- преговори.

- доверие;
- прагматизъм;
- етика.

- ангажиране със 
заинтересованите 
страни;
- ангажиране с 
медии;
- ангажиране с 
ръководни екипи.

Докато изследователите изтъкват  и описват как кризите се развиват в различните 

етапи, то практически са ограничени изследванията, които да идентифицират знанията, 

уменията или способностите на мениджърите, необходими за водене на организация 

през различните етапи. В тази насока E. James и L. Wooten (2004) предлагат модел за 

компетентност в областта на кризисния мениджмънт. В модела те идентифицират шест 

основни управленски компетенции за ефективно управление при кризи, представени на 

фигура 2.

Таблица 2. Ключови умения на мениджъра при управлението на кризи

8

I етап
Откриване 
на сигнали

II етап
Превенция/
Подготовка

III етап
Ограничаване 

на щетите

IV етап
Възстановяване

V етап
Обучение

К
 О

 М
 П

 Е
 Т

 Е
 Н

 Ц
 И

 И

Изграждане на доверие

Създаване на нов начин 
на мислене

Идентифициране на 
уязвимите места

Изготвяне на разумни и 
бързи решения

Предприемане на смели 
действия

Обучение за 
насърчаване на 

промяна

Организационна
промяна

К
 Р И

 З И
 С

 Н
 О

  Л
 И

 Д
 Е

 Р С
 Т

 В
 О

Модел за управленски компетенции 
при кризи 

Team Title

Фигура 2. Модел за управленски компетенции  при кризи

Според E. James и L. Wooten (2005), кризисното лидерство изисква интегриране на 

умения и способности, които да позволяват на лидера да планира, да реагира и да се 

учи от кризисни събития. Това са следните умения и способности:

1) Изграждане на доверие. Това включва необходимостта служителите да се 

чувстват сигурни в работна среда и с хората, с които си взаимодействат. От съществено 

значение е клиентите да имат вяра в продуктите и услугите, предоставяни от 

организацията. Мениджърите трябва да създадат среда на доверие, която обхваща 

цялата верига на доставки и включва всички аспекти на бизнеса, в които могат да 

възникнат кризи. За изграждане на доверие трябва да се комуникират открито и честно. 

Изграждането на доверие включва и управление на очакванията от другите. Авторите 

препоръчват кризисните мениджъри да изградят основа на доверие, която да подготвя 

организацията за трудни ситуации. Според тях, ръководството по време на криза е 

основен фактор за организационен успех след нея.

2) Създаване на нов начин на мислене. Предизвикателство пред мениджърите е 

формиране на нов, по-широкообхватен начин на мислене и разширена компетентност. 

Фигура 2. Модел за управленски компетенции при кризи
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Според E. James и L. Wooten (2005), кри-
зисното лидерство изисква интегриране 
на умения и способности, които да позво-
ляват на лидера да планира, да реагира и да 
се учи от кризисни събития. Това са след-
ните умения и способности:

1) Изграждане на доверие. Това включва 
необходимостта служителите да се чувст-
ват сигурни в работна среда и с хората, с 
които си взаимодействат. От съществе-
но значение е клиентите да имат вяра в 
продуктите и услугите, предоставяни от 
организацията. Мениджърите трябва да 
създадат среда на доверие, която обхва-
ща цялата верига на доставки и включва 
всички аспекти на бизнеса, в които могат 
да възникнат кризи. За изграждане на до-
верие трябва да се комуникира открито и 
честно. Изграждането на доверие включва 
и управление на очакванията от другите. 
Авторите препоръчват кризисните мени-
джъри да изградят основа на доверие, коя-
то да подготвя организацията за трудни 
ситуации. Според тях, ръководството по 
време на криза е основен фактор за орга-
низационен успех след нея.

2) Създаване на нов начин на мислене. 
Предизвикателство пред мениджърите е 
формиране на нов, по-широкообхватен начин 
на мислене и разширена компетентност. 

3) Идентифициране на уязвимите мес-
та. Необходимо е мениджърът да предви-
ди възможните кризисни сценарии. Преди 
всичко трябва да обмисли и планира оче-
видните и по-малко очевидни заплахи.

4) Изготвяне на разумни и бързи решения. 
Традиционните подходи към вземането на 
решения включват събиране на информация, 
генериране на алтернативи, оценка на тези 
алтернативи и вземане на решение. Според 
проучвания, при бизнес кризи някои лидери не 
приемат традиционното вземане на решения. 
Вместо това, по време на кризисна ситуация 
има тенденция мениджърите да разчитат на 
съвети на експерти или на служители, които 
имат специализирани познания. 

5) Предприемане на смели действия. Сме-
лостта се оценява като важна компетент-
ност и желана черта за бъдещи лидери. По 
време на криза, обаче, има неяснота, свър-
зана с кризисната ситуация и нейния пред-
стоящ резултат. В повечето случаи мени-
джърите се опитват да противодействат 
на този риск, като са консервативни в от-
говора си. От друга страна, понякога се на-
лага вземане на решения и приемане на по-
ведение, което изисква смелост, наложена 
от ситуацията. Така успешните кризисни 
решения се задвижват от креативността 
и смелостта на мениджъра. 

6) Обучение за насърчаване на промяна. 
Дейностите по управление на кризи са важен 
компонент на цялостното кризисно лидер-
ство. Въпреки това, организациите, които 
желаят да постигнат висока степен на ре-
путация признават, че тези дейности са не-
достатъчни за създаването на успешна ор-
ганизация. Това  е така, защото кризисното 
ръководство е процес. Това е способността 
да се демонстрира основният набор от пове-
дения в динамична среда.

Релацията между лидерски компетенции и 
етапи на управление на кризи, е представена 
на фигура 3  (Wooten, James, 2008, p. 353).

Според R. Fleming и F. Zhu (2017), кон-
кретните действия, които мениджърите 
могат да предприемат по време на различ-
ните етапи на управление на криза, са пред-
ставени в таблица 3.

Кризисните мениджъри играят важна роля 
в успеха на всяка организация. Както органи-
зационната позиция, така и управленските 
умения им дават възможност за управление 
на кризи. Ангажираността им в дейностите 
по управление на кризи са от съществено 
значение за подготовка на организацията за 
справяне с кризисни ситуации.

Успешното лидерство в кризисна си-
туация зависи от много фактори, сред 
които са (Ряховская, 2011, с. 272):

 • очакванията и нуждите на служите-
лите;
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 • структурата на екипа и специфика-
та на ситуацията;

 • историята на организацията;
 • опитът на кризисния мениджър;
 • психологическия климат в екипа;
 • личните характеристики на служи-

телите;
 • условията за вземане на решения;
 • степента на съответствие със сти-

ла и характеристиките на личността на 
мениджъра на екипа.

Заключение

В обобщение може да се каже, че успеш-
ното управление на организационните кризи 
зависи от поведението на кризисния мени-
джър, който подкрепя екипа за реализиране 

на знания и създаване на стратегии за ре-
шаване на кризи. В настоящото изследва-
не, представените рамка и модел на упра-
вленски компетенции биха били полезни за 
мениджърите във всяка една организация 
за справяне с кризисни ситуации и ефек-
тивно  управлението на кризи. Посочените 
конкретни действия по време на различните 
етапи на кризата са предпоставка и въз-
можност мениджърите да предприемат по- 
ефективни стъпки за справяне с нея. Обо-
снована е релацията между лидерски компе-
тенции и етапи на управление на кризи. 

Международният опит показва, че кри-
зисното лидерство изисква интегриране 
на умения и способности, които да позво-
ляват на лидера да планира, да реагира и да 
се учи от кризисните събития.

10

Откриване на 
сигнали

- Усещане за 
развитие на 
ситуацията;
- Стратегическо 
виждане

Превенция и 
подготовка

- Организиране на 
действия;
- Креативност

Ограничаване на 
щетите

- Вземане на 
решения;
- Комуникация и 
споделяне;
- Поемане на риск

Възстановяване 
- Популяризиране на 
организационното 
възстановяване и 
справяне 

Обучение  и вземане 
на поуки

Фигура 3. Компетенции при кризи 

Според R. Fleming и F. Zhu (2017), конкретните действия, които мениджърите могат да 

предприемат по време на различните етапи на управление на криза, са представени  в 

таблица 3.

Фигура 3. Компетенции при кризи
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Таблица 3. Действия на мениджъра през различните етапи за управление на организационни

11

Превенция, 
преди кризата 

Подготовка за 
криза 

Работа по време на 
криза 

Възстановяване от 
криза 

- ангажираност с 
непрекъснато 
екологично 
сканиране; 

- приемане на 
проактивна 
стратегия на 
управление; 

- демонстриране 
на лидерство. 
 

- ранно откриване 
на сигнали за 
криза; 

- подготвеност с 
планове; 

- обучение на 
служителите и  
разбиране на 
ролите и 
отговорностите; 

- подготвени 
въпроси и 
стратегии за 
кризисни 
комуникации; 

- очертаване на 
комуникационнит
е роли; 

-     оценка на риска. 
 

- отговорност за 
ефективно 
изпълнение на 
ролите и 
отговорностите, 
определени в 
плана; 

- мотивиране на 
служителите; 

- разполагане с 
ресурси за 
успешна работа; 

- определяне на 
комуникационнит
е роли  и 
дейности; 

- насочване на 
кризисната 
комуникация към 
положителен 
имидж на 
организацията 
след криза; 

- предоставяне на 
служителите на 
пълна, точна, 
навременна и 
професионална 
информация за 
ситуацията; 

- участие в 
пресконференции, 
интервюта и 
медийни 
съобщения. 
 

- цялостен преглед 
на кризата; 

- откриване на 
причините за 
криза; 

- определяне на 
начините за 
реагиране; 

- съсредоточаване 
върху 
адекватността 
на плана, 
политиките  и 
процедурите; 

- преглед  за  
правилно 
изпълнение на 
плана, 
политиките  и 
процедурите; 

- пълен преглед на 
информацията и 
източниците; 

- преглед на 
Интернет  и 
социалните 
медийни 
платформи по 
време на 
кризата; 

- признаване на 
целенасочените 
усилия на 
служителите за 
намаляване на 
кризата; 

- използване на 
концептуални 
умения и 
стратегически 
виждания за 
търсене на 
начини за 
превръщане на 
кризата във 
възможност за 
организацията; 

- извличане на 
поуки за бъдещи 
действия по 
управление на 
кризи. 

Кризисните мениджъри играят важна роля в успеха на всяка организация. Както 

организационната позиция, така и управленските умения им дават възможност за 
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