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Резюме 

 
Когато организацията е изправена пред криза, изборът на конкретен вид стратегия се явява решение за възс-

тановяване и изход от кризисната ситуация. Стратегията се фокусира върху решаването на дълбоки проблеми, 
довели до сериозен спад в ефективността на организацията. Различните кризи изискват използването на раз-
лични стратегии за управлението им. Актуалността на изследването произтича от скоростта, в която се развиват 
кризисните явления, както и търсене на стратегии за адекватно реагиране. Целта на настоящата статия е да 
представи стратегии за реакция при организационни кризи. Тезата, която се застъпва е, че различните кризи 
изискват използването на различни стратегии за тяхното ефективно управление. Задачите на изследването за  
постигане на поставената цел са: да бъде направен кратък теоретичен обзор на същността и значението на 
„стратегия” при криза в организациите; да се обосноват възможните стратегиите за управление на организаци-
онни кризи. Обект на изследване са отделните стратегии за реакция при кризи в организациите. Предмет на 
изследване е значението  и ролята на подходяща стратегия за ефективно управление на организацията при 
кризи. Информационната база на изследването се основава на сравнителен и аналитичен обзор както от чуждо-
езиковата, така и от българската специализирана литература. 
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Увод 
Управлението на кризи е критичен момент в 

развитието на една организация. Неефективно-
то им управление може да доведе до сериозни 
загуби на заинтересованите страни в организа-
цията. 

Според Р. Люки „... кризата представлява 
промяна – внезапна или постепенна, която по-
ражда неотложен проблем, изискващ незабавна 
намеса за решаването му. За бизнеса криза е 
всяка ситуация с потенциал да предизвика вне-
запни и сериозни неблагоприятни последици 
върху служителите, върху репутацията, или 
която може да го съсипе като цяло” [9]. 

Кризи не могат да бъдат избегнати, тъй като 
всички бизнес дейности имат рискове (стратеги-
чески, финансови, оперативни, търговски, тех-
нически и др.). Възможно е обаче да се предот-
вратят условия, водещи до остра криза, чрез 
прилагане на различни методи за стратегическо 
управление [18].  

Когато организацията е изправена пред кри-
за, изборът на конкретен вид стратегия се явява 
решение за възстановяване и изход от кризис-
ната ситуация. Стратегиите се прилагат, когато 
една организация попада в трудна ситуация и 
има риск за нейното оцеляване [16].  

„Стратегията представлява планиран подход 
към постигането на определени цели: да се знае 
къде искаме да стигнем и как да отидем до там” 
[2]. В този контекст стратегията се фокусира 
върху решаването на дълбоки проблеми, дове-

ли до сериозен спад в ефективността на органи-
зацията.  

В. Пачева посочва, че „изборът на стратегия 
при криза носи потенциал за програмиране на 
бъдещето” [10]. Според нея, „организация, която 
няма разработена реална комуникационна стра-
тегия, има малък шанс да разполага с ефикасна 
комуникация при възникване на криза” [10]. 

Според М. Паунов стратегията и „последова-
телна, обща и създаваща единство съвкупност 
от решения в организацията” [12]. В тази връзка 
Ц. Дилков посочва, че „успехът при работата с 
организацията на първо място зависи от пра-
вилно избраната стратегия, т.е. от плана за раз-
витие на организацията” [3]. 

Изследвайки организационните кризи, Ц. За-
фирова отбелязва в своите трудове, че страте-
гията в кризисна ситуация е „курсът на дейст-
вие, който организацията избира, преследвайки 
целите си в зависимост от фазата на кризата, в 
която се намира …” [5]. 

Висока ефективност може да се постигне при 
промяна във философията на управлението в 
посока: управление на групата – управление 
чрез групата, във връзка с изграждането на ра-
ботни екипи. Стратегия за  подобряване на дис-
баланса в организацията, е стратегията на ор-
ганизационни изменения. Обикновено дейнос-
тите са свързани с управлението на промените 
или управлението на промяната. Организацион-
ното развитие налага цялостна промяна във 
вижданията, убежденията, ценностите, взаи-
мовръзката мисия–стратегия, структури, подбор, 
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обучение и развитие на персонала. В тази връз-
ка проблемите изискват  непрекъсната коорди-
нация и обвръзка на цялостната дейност на 
мениджърите [10]. В този контекст „стратегията 
на фирмата като предписание за пазарно конку-
риране и оцеляване не може да надхвърли въз-
можностите на своите създатели и изпълните-
ли” [6]. Успехът на решенията за стратегически 
промени изисква провеждането на комплексен 
анализ на вътрешната и външната среда на 
база на богата информационна база [4]. За цел-
та в организацията трябва да се анализират 
задълбочено резултатите от проведения  ана-
лиз [8]. Той ще позволи да се изведат силните и 
слаби страни на организацията. 

Голямо е разнообразието от стратегии за уп-
равление при криза в нашата и чуждестранна 
научна литература. Най-общо А. Кехайов ги 
разделя на отбранителни и нападателни страте-
гии, представени в табл. 1 [7].  

 
Табл. 1. Отбранителни и нападателни стратегии 

Отбранителни стратегии Нападателни стратегии 
Стратегия на хиберна-
ция 

Стратегия на ресорсинг 

Стратегия на разделяне Стратегия на поглъщане 
Стратегия на свиване Стратегия на изтощаване 
Стратегия на освобож-
даване 

Стратегия на спринтиране 

Стратегия на присламч-
ване 

Стратегия на коопериране 

Стратегия на ликвида-
ция 

Стратегия на диверсифи-
кация 

 Стратегия на разширява-
не 

Източник: [7]. 
 
Характерното за отбранителните стратегии е, 

че те могат да се реализират с относително по-
скромни ресурси – в сравнение с нападателните 
стратегии. До отбранителни стратегии се при-
бягва, когато вредните въздействия на средата 
са така мощни, че фирмата няма ресурс или 
опит да им противостои. Някои организации ги 
използват за пригаждане към нови норми на 
регулаторната рамка или за задържане на пози-
ции срещу офанзивата на силен конкурент. 
Прилагат ги и фирмите, които са силно зависи-
ми от клиенти или доставчици, както и от фирми 
със слаб маркетинг и неактивна иновация. При 
стратегия на хибернация, организацията замра-
зява активността си изцяло, или намалява обе-
ма си, докато спрат да действат определени 
фактори, на които неможе да се противопоставя 
или това би й струвало неоправдано скъпо. 

При стратегия на разделяне, организацията 
се разделя на центрове на печалба. Фирмите са 
автономни и нищо не ги ограничава, освен тези 
ограничения, които произтичат от собствеността 

върху капитала. При стратегия на свиване орга-
низацията се фокусира върху задачи и проекти 
със сигурна краткосрочна ефективност и замра-
зява за неопределен срок други задачи и проек-
ти. Стратегията на освобождаване се характе-
ризира с това, че организацията се отърсва от 
дейности и ресурси, ненужни в близко бъдеще, 
например – с разпродажба или отдаване под 
наем, и така набавя липсващите средства. При 
стратегия на присламчване  организацията зас-
тава под крилото на друга мощна и успешна 
фирма, с надежда да излезе на по-добри паза-
ри, да намери по-изгодни инвестиции, по-добри 
условия с доставчици и други благоприятни 
условия. 

Стратегията на ликвидация е една смела 
стратегия за посрещане на сурови реалности, 
понякога единствена възможна. Въпросът  е 
дали след ликвидация ще има връщане към 
същия бизнес или се отказваме от него в полза 
на друг. 

Нападателни стратегии изискват относител-
но повече ресурси при тяхното изпълнение. При 
стратегия на ресорсинг организацията връща 
обратно в своите граници звена и дейности, 
които преди това е била изнесла при външни 
подизпълнители. Стратегията на поглъщане се 
характеризира с това, че организацията поглъ-
ща доставчик конкурент, за да разшири произ-
водствения си потенциал и финансово да го 
отстрани от пътя си. При стратегия на изтоща-
ване организацията трябва дълго да продава на 
крайно ниски цени, пораждайки трудни условия 
за самата фирма, но привлекателни за клиенти-
те. Стратегията на спринтиране е интересна 
разновидност  на стратегията на изтощаване, но 
не чрез елиминиращи цени, а чрез постоянно 
извеждане на пазара на все нови и нови продук-
ти. Този вид стратегия се прилага целево спря-
мо определени пазари и конкуренти, спрямо 
определени видове продукти и за определени 
клиентски сегменти. Стратегията на диверсифи-
кация наподобява стратегията на спринтиране, 
но новите продукти не са изцяло иновативни. 
Акцентът е повече в обогатяване на функции, в 
търсене на нови области на употреба, към нови 
клиентски сегменти. Стратегията на кооперира-
не има три еволюционни стадия в развитието на 
отношенията на коопериране. Това е стадият на 
търговското коопериране, стадият на производ-
ственото коопериране и стадият на техническо-
то коопериране. Стратегии на разширяване се 
характеризира с разширяване на пазар при сла-
би конкуренти, с досега продавани и нови про-
дукти. 

Изброените отбранителни техники могат да 
се прилагат поотделно или в комбинация. За 
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предприемане на една или друга стратегия е 
препоръчително да се разработи профил на 
средата, който включва оценка както на бизнес 
средата, така и на вътрешните променливи на 
организацията. По този начин се определят най-
значимите за организацията фактори, както и 
възможностите за въздействие върху тях. За 
целта всеки фактор получава три типа оценки: 
важност за отрасъла; влияние върху организа-
цията; посока на влияние; степен на важност [1]. 

Други групи стратегии за реакция при органи-
зационни кризи предлагат К. Оливър [19] и М. 
Шушман [24] (табл. 2). 

Първата група реакции – избягващата, се из-
ползва, когато организацията се стреми да из-
бегне заплашително събитие, и когато това е  

свързано с неодобрение на заинтересованите 
страни [20]. Стратегията има предимството, че 
осигурява на организацията известно време за 
събиране н на информация и ресурси, за да 
даде отговор. Това може да бъде ефективно 
само за кратки периоди, поради умишлено въз-
държане на организацията от комуникация. 
Удължаването на отстъплението за дълъг пери-
од е неефективно, поради което се налагат при-
лагането на други реакции при организационни 
кризи. Укриването има за цел да избягване на 
необходимостта от справяне с конфронтацията 
след негативното събитие. Укриването може да 
се прилага и чрез предоставяне на измамна 
информация [25].  

 
Табл. 2. Стратегии за реакция при организационни кризи 

Групи реакции Признаване  
на проблем 

Поемане  
на отговорност 

Активно търсене  
на разрешение 

Стратегии 

Отстъпление 
Укриване Избягваща не не не 
Отричане 
Разединяване  
Извинение Защитна (отбранителна) да не не 
Определяне 
Обяснение 
Оправдание  Одобрителна да да не 
Извинение  
Възстановяване 
Преструктуриране Съвместна да да да 
Фалит  

Източник: [19, 24]. 
 

Стратегията на отричането е краен случай, 
тъй като може да бъде използвана в две раз-
лични насоки –  в организацията не се е случило 
нищо, или че в организацията има криза [14]. 

Втората група реакции (защитни) се използ-
ват, когато организацията не задава въпрос 
дали възниква криза, а отказва да поеме отго-
ворност за събитието и неговите последици. 
Целта е не да се задържат заинтересованите 
страни да открият заплашителното събитие, а 
установяване на връзката между събитието и 
организацията [15]. Това може да се направи 
чрез прехвърляне на вината върху други проб-
лемни лица, като бизнес партньори или група от 
служители [13]. Извиненията са насочени към 
омаловажаване на отговорността на организа-
цията за отрицателните последици от дадено 
събитие. Те могат да бъдат под формата на 
твърдение, че не са истинските извършители, 
включително използването на алиби и свидете-
ли [23]. Като алтернатива, организацията може 
да избегне необходимостта от признаване на 
каквото и да е неправомерно действие чрез 

стратегията за определяне на ситуацията като 
безобидна.  

Третата група реакции – одобрителни, изиск-
ват организацията да приеме съществуването 
на кризата, както и поемане на отговорност за 
криза, но не предлага никакви коригиращи дейс-
твия. Вместо това, организацията се връща към 
обяснение, оправдание или извинение. Общата 
съвместимост с нормите и очакванията на заин-
тересованите страни може да бъде запазена 
чрез разкриването на ситуацията  до разбирае-
мост от страна на служителите. 

Четвъртата група реакции включват органи-
зацията, която поема пълната отговорност в 
отговор на кризата, като предлага подходите на 
възстановяване и преструктуриране, а в някои 
крайни случаи дори и фалит. Тези подходи по-
казват известна степен на ангажираност към 
бъдещето, тъй като те са насочени към предот-
вратяване на повторното възникване на кризи 
чрез оптимизирани структури и процеси.  

Една от най-важните стратегически алтерна-
тиви, специфични за организациите, и нуждае-
щи се от стратегическа визия, са релационните 
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стратегии. О. Прикоп [21] и Т. Питърс [20] разг-
раничават релационните стратегии (наричани 
още алианс или стратегии за сътрудничество) 
от конкурентните стратегии по това, че те пред-
лагат генериране на печеливши ситуации.  

Сред най-значимите за световната икономи-
ка през последните години е увеличението и 

разпространение на броя на стратегическите 
съюзи. Те представляват разнообразни форми 
на сътрудничество между компаниите в между-
народен мащаб [17]. 

Прикоп и Питърс описват  релационните 
стратегии (стратегия за сътрудничество) по 
следния начин (фиг. 1).  

 

 
Източник: Адаптирано от [20, 21]. 

Фиг. 1. Релационни стратегии (стратегии за сътрудничество) 
 

Описаните елементи на релационните стра-
тегии в таблицата показват, че имат динамична 
структура. Предимството им се изразява в това, 
че по време на криза те могат да създадат 
ефекти върху развитието, дори ако мениджъри-
те предложат отбранителна цел. Причината за 
това е, че ключовите елементи, които са в осно-
вата на стратегията, са от динамичен характер. 
Релационните стратегии представляват подхо-
дящ избор през кризисния период, основавайки 
се на аргументите: разпределение на рисковете; 
намаляване на организационната уязвимост; 
увеличаване на експлоатационния потенциал; 
увеличаване на ресурсите; повишаване гъвка-
востта на пазара; намаляване на конкурентната 
интензивност. 

Изследвайки опитът на фирми от цял свят, 
М. Паунов посочва конкретни стратегии за кри-
зисни ситуации – преустройствени стратегии. 
Той посочва, че „тази категория стратегии е 
актуална в случай, че изпадналият в криза биз-
нес заслужава да бъде спасен” [10]. В таза 
връзка според Паунов възможни четири прин-
ципни стратегически подхода за преустройство 
и излизане от кризисна ситуация: преосмисляне 
на текущата бизнес стратегия; стратегии за уве-
личаване на приходите; стратегии за намалява-
не на разходите; стратегии за намаляване или 
пренасочване на активите. Стратегии за пре-
дотвратяване на кризи посочва и Ц. Зафирова в 
своите изследвания, като някои от тях са [5]: 
стратегия „обръщане” като най-често прилага-
на стратегия, когато организацията действа 
неефективно, но още не е достигнала своята 

критична точка; стратегия на „жътва” с цел 
получаване на максимален обем налични сред-
ства за кратък период от време; стратегия на 
„преструктуриране на портфейла”, която се 
избира в условия на влошаващи се икономичес-
ки показатели във фирмата; стратегия на 
преструктуриране на организацията, която 
включва дейности, свързани с пазара, органи-
зационното и финансово преструктуриране; 
стратегия на „международния портфейл”, 
която се избира, когато организацията има го-
лям потенциал за производство или продажби, 
които не може да реализира в рамките на един 
национален пазар; стратегия на аутсорсинг, 
прилагайки се при прехвърляне на дейността от 
една  организация на друга; стратегия чрез 
създаване на клъстер като средства за предот-
вратяване на криза в регионален аспект; стра-
тегия на придобиване или поглъщане, която се 
използва при закупуване на активите и пасивите 
на друга организация и се присъединяват към 
тези на купувачи. 

С посочените стратегии не се изчерпват ви-
довете стратегии за предотвратяване на кризи-
те. В специализираната литература се посочват 
и други видове стратегии при кризи, които се 
прилагат в след кризисния етап; при възстано-
вяване от кризата; при неуспешен изход от кри-
зата; при западащи фирми и др. 

 
Заключение 

В резултат на посочените стратегии при кри-
зи може да направим следните изводи: 1. Всич-
ки стратегии за управление на кризи показват 
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редица общи насоки, както и някои ключови 
области за укрепване и преодоляван на кризите. 
В кризисна ситуация един от най-важните мо-
менти е изборът на стратегия за управление на 
кризата. 2. Решенията, които влияят на мени-
джърите да предприемат дадена стратегия, са 
свързани със сериозността на ситуацията и сте-
пента на проблемите, пред които е изправена 
организацията. 3. Приложимостта на стратегии-
те би улеснило идентифицирането на алтерна-
тиви, подходящи за всяка организация, като по 
този начин се сведе до минимум относителният 
им характер.  

Настоящата статия не претендира за изчер-
пателност по отношение на стратегиите при 
кризи в организациите. 
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Abstract 
 

When the organization faces a crisis, choosing a particular type of strategy is a solution to recover and exit from the 
crisis situation. The strategy focuses on addressing deep issues that have led to a serious decline in the organization's 
performance. Different crises require the use of different management strategies. The timeliness of the study stems from 
the rate at which crisis phenomena develop, as well as the search for strategies for adequate response. The purpose of 
this article is to present strategies for responding to organizational crises. The thesis advocates that different crises re-
quire the use of different strategies for their effective management. The objectives of the research to achieve the stated 
goal are: a brief theoretical overview of the essence and meaning of a „strategy” of a crisis in organizations; to justify the 
possible strategies for organizational crisis management. The subject of the study is the individual strategies for crisis 
response in organizations. The subject of research is the importance and role of an appropriate strategy for effective 
management of the organization in crises. The information base of the study is based on a comparative and analytical 
overview of both the foreign language and the Bulgarian specialized literature. 


