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“Обдумывая немыслимое” – роль лидерства в создании поведенческой готовности к антикризисному управлению. Stanley J. Smits; Niveen Ezzat Ally.
КРАТКИЙ ОБЗОР

Даже самая конкурентоспособная, успешная организация  сталкивается с кризисом, определяемым как «маловероятное, очень опасное событие, угрожающее жизнеспособности организации и характеризуемое неопределённостью его причин, последствий, и мер его разрешения, так же как и уверенностью в том, что решения должны быть приняты без промедления » (Pearson & Clair, 1998; стр. 60.). Эта статья описывает трудности, с которыми сталкиваются лидеры и менеджеры, пытающиеся подготовить свои компании в сфере эффективного антикризисного управления.  Статья утверждает, что, когда поведенческая готовность отсутствует, эффективность антикризисного управления становится волей случая. Поведенческая модель заимствует многое из ролевой теории, обучающей теории, и многоуровневой теории и применяет эти знания в теории антикризисного управления, разработанной в течении последний двух десятков лет Митроффом и его коллегами, равно как и недавними работами Пирсона и Карра. (1998). Представлено 5 утверждений, применяемых в научной и практической сфере.
I. ВСТУПЛЕНИЕ
Соревноваться на современном  изменчивом глобальном рынке значит рисковать. Компании, которые отточили свои конкурентные стратегии и навыки, с радостью принимают ожидаемые риски, соответствуя духу свободного рынка. Их мудрые лидеры (Bennis & Nanus, 1985; Rowe, 2001) разрабатывали свои долгосрочные стратегии касательно будущих дел и прокладывали курс для своих компаний, чтобы претворить свои идеи в жизнь. Их последователи проникались идеями лидеров и с радостью включались в воплощение этих идей в жизнь. Огромные расходы на творчество, ресурсы и энергию, необходимые для достижения успеха, если и делают задачу лидеров «обдумать немыслимое» сложной, то только для того, чтобы подготовить себя и свои организации к неизведанным рискам, которые могут поставить под сомнения их компетентность и подставить под удар их существование. Этот документ исследует трудности, с которыми лидеры сталкиваются по мере подготовки своих компаний к тому, чтобы эффективно бороться с кризисом.
Организации, состоящие из людей, целей, систем, конкурентных стратегий, оперативных планов – они все более или менее различаются в размере, технологиях и сложности до такой степени, что порой трудно разработать некую общую модель поведения для тех испытаний, с которыми они сталкиваются. Одна из неприятных общих черт среди организаций – это то, что они сталкиваются с известными и неизвестными угрозами их существованию (Mitroff & Kilmann, 1984; Perrow, 1984; Shrivastava, Mitroff, Miller, & Miiglani, 1984). Чем более очевидна и предсказуема угроза, тем скорее люди и системы настроятся на её преодоление. Но, как Пирсон и Клер (1998) отметили в их определении организационных кризисов, данные события обладают такими чертами, что готовность с ними справиться становиться сомнительной, то есть чертами «маловероятности», «неопределённости» и «веры в то, что решения должны приниматься незамедлительно» (стр. 60).
Организационные кризисы принимают различные формы. Мы знакомы с природными катастрофами (Ураган Andrew), техногенными катастрофами (Инциденты Бхопала и Exxon), ошибками производства (шины Firestone на Ford Explorer), и системными сбоями (Three-Mile Island и крушение Челленджера), но это лишь малая часть 27 типов организационных кризисов, представленных Пирсоном и Клэром (1998): например, компьютерные фальсификации, бойкоты на производстве, сексуальные домогательства. Что общего имеют бесконечные разновидности организационных кризисов, так это то, что они негативно влияют на основные организационные системы, как то: внутренние и внешние коммуникации, принятие индивидуальных и коллективных решений,  контроль, необходимый для адекватного ответа на кризис. Слабости системы, которые наиболее часто затрагиваются кризисами, усугубляются в то самое время, когда нужно ими заняться.
Само собой, что дизайн системы и её интеграция играют важную роль, но эффективное антикризисное управление,  прежде всего, зависит от планирования и людей. План антикризисного управления это (а)  комплексное решение с внятным лидерством, командой, и индивидуальными обязанностями в форме ролей и ответственности, (б) своевременно улучшаемыми и поддерживаемыми с помощью тренингов и семинаров, (в) плана, координируемого и контролируемого на всех уровнях и подразделениях организации; и начинается он с коллективных действий. То, насколько хорошо будут исполняться предложенные действия, зависит от качества плана и поддерживающих его структур, а так же от готовности ответственных лиц держаться плана. 
Этот документ построен на комплексной модели процесса антикризисного управления, разработанного Пирсоном и Клэром (1998), на основе работы Митроффа и его коллег (Mitroff & Kilmann, 1984; Mitroff & Pearson, 1993; Mitroff, Pearson, and Harrigan, 1996; Pearson & Mitroff, 1993), и других (Shrivastava, 1993; Stubbart, 1987), с добавлением компонента мультидисциплинарной поведенческой готовности. Наша модель утверждает, что готовность адекватно действовать на каждом этапе процесса антикризисного управления зависит от: (а) знания и принятия человеком отведённой ему планом роли, (б) достаточной подготовки, отвечающей требованиям роли, для того, чтобы эффективно исполнять свои обязанности, (в) чётких, интегрированных ролей и обязанностей на всех уровнях организации. Эти условия делают процесс контроля и координации эффективным. Таким образом, эта статья опирается на интеграцию избранных элементов ролевой, учебной и многоуровневой теорий, чтобы создать модель поведенческой готовности к антикризисному управлению, которое мы определяем как: соответствие роли, понимание, согласие и отработанное поведение, сделанные постоянными и скоординированными на всех уровнях организации с помощью лидерства и командной работы, для того, чтобы облегчить специфические коммуникации, процесс принятия решений и контроль, которые присущи антикризисному управлению.
Особенно известные примеры антикризисного управления основаны на неудачах. Модель поведенческой готовности, представленная в этой статье, однако, разработана как часть успешного опыта автора данной статьи в антикризисном управлении.  Краткий обзор, описывающий ключевые элементы этого успеха представлены здесь, как введение к теоретической модели.
II. КЕЙС
Кризис и Ответ. 24 августа 1992 года в 5.05 утра ураган Andrew полностью уничтожил штаб-квартиру American Bankers Insurance Group's (ABIG) в Quail's Roost в south Dade County, Florida. Страховой холдинг с персоналом в 1300 человек, который находится на очень подвижном и сложном рынке, выживание ABIG зависело от того, смогут ли они продолжить работать со своими клиентами. Ранее в том же году в ответ на разрушения, причинённые ураганом Hugo, ABIG предложили хорошо продуманный, но почти не обкатанный на местности План Аварийного Восстановления (DRP – disaster recovery plan). В соответствии с DRP, команда по чрезвычайным ситуациям, состоящая из работников компании,  военной полиции и других государственных служб, прибыла на место катастрофы вскоре после удара урагана Andrew, и обеспечила сохранность штаб-квартиры и её содержимого. На следующий день ответственные лица компании собрались, и согласились полностью ввести режим DRP, поставив его разработчика, старшего вице-президента, во главу компании. 26 августа генеральный директор устроил общее собрание персонала под пальмовым деревом неподалёку от штаб-квартиры. Он уверил их, что они сохранят свои рабочие места, пообещал, что компания вернётся к делам как можно скорее, и рассказал им о том, что введён DRP, и каждому следует выполнять свои обязанности в соответствии со штатным расписанием.
Компания начала предлагать экстренные денежные пособия, воду, еду, и одежду для тех сотрудников, семьи которых были затронуты несчастьем. Одна команда была отправлена для определения временного места работы для сотрудников, другая команда работала над восстановлением связи и коммуникаций. Третья команда связалась с ключевыми клиентами, чтобы заверить их в том, что компания всё ещё несёт обязательства по их договорам, а четвёртая отправилась в Денвер, в Центр Аварийного Восстановления IBM, чтобы забрать резервные копии документов и всей информации ABIG. С 27-30 августа группы менеджеров (включая генерального директора и исполнительную команду) и работников компании упаковывали и отправляли спасённое оборудование и данные во временный офис ABIG в Майами. Центрам обслуживания ключевых клиентов были даны указания по скорейшему возвращению к работе. Неделю спустя после несчастья, работники ABIG уже ходили в футболках, на которых было написано «ABIG – без оправданий», а на спине «Больше, Сильнее, Лучше». К 30 августа подрядные организации взялись за ремонт и оборудование временной штаб-квартиры компании, и к 6 сентября все отделы компании уже были переведены во временный штаб, и работали в прежнем режиме.   
Мораль. Когда пронёсся ураган Andrew, ABIG была крупнейшим независимым кредитным страхователем в США, но довольно мелким игроком в плане всего рынка страхования: в 1992 году её прирост её чистой прибыли составил 13% (до $42.3 миллиона), или 2.57 доллара за акцию. Рост дивидендов на акцию составил 17.4% прибыли, приняв среднее значение по рынку страховых услуг. Валовые собранные премии увеличились на 17%, достигнув значения в $1.1 миллиард. (Robinson-Humphrey Company, Inc., 1992). ABIG работала как нишевой игрок рынка, предлагая дешёвую кредитную страховку жизни, кредитного имущества, безработицы, несчастных случаев и здоровья, физического вреда, недвижимости, скота, товары общего и личного потребления, продаваемые через посредников, страхование розничных торговых предприятий, автомобильных дилеров, производителей, и продавцов домов, а так же представителей агентств (ABIG, 1992). Её стратегия предполагала фокус на не традиционные рынки и была относительно свободна от конкуренции,  компания была способна выходить на новые рынки без особого риска и угрозы со стороны конкурентов. Стратегия представляла собой развивающийся процесс, требующий регулярных уточнений и улучшений линейки продуктов и их доходности, регулярных проверок бизнес-планов, и перераспределения ресурсов в соответствии с изменяющейся ситуацией на рынке, и в целях поддержания конкурентоспособности их услуг и продуктов. Для того, чтобы быстро приспосабливаться к изменяющимся условиям рынка, ABIG ввела в компании матричную структуру. План Аварийного Восстановления ABIG был основан на опыте урагана Hugo и тех разрушениях, что он принёс на своём пути. Разработка плана была предложения старшим вице-президентом, который разработал идею, в частности, во время того, как получал степень MBA в близлежащем университете.  
Когда идея была представлена на сессии планирования квартальной стратегии, некоторые из директоров посчитали DRP лишним, так как ураганы никогда ранее не проходили в их местности, хотя другие директора посчитали идею удачной. Решение продолжать разработку плана было принято генеральным директором. Планирование началось с анализа типа «а что если», который моделировал разрушения, причинённые ураганом Hugo на местность, в которой располагалась штаб-квартира компании.  Непредвиденные обстоятельства были проработаны почти по всем направлениям, включая в себя эвакуацию и денежную поддержку персонала ABIG, работы с IBM по поводу резервного копирования данных компании, планы перераспределения и экстренной системы связи, а так же страховку на все возможные случаи причинения ущерба, которые могли произойти. План позже был охарактеризован как «полностью разработанный, но не обкатанный». Были проведены тренинги по каждой из частей плана, но ураган Andrew ударил раньше, чем были проведены итоговые репетиции по плану. Репетиции должны были быть проведены для того, чтобы окончательно протестировать эффективность плана в целом, и чтобы сделать поправки на слабые места в его составляющих. 
Ураган, которого многие не ожидали, ударил со страшной силой:

То, что случилось ранним утром в понедельник, было сравнимо по площади разрушений с территорией Чикаго, или с 12 островами Манхэттен … Более 80000 жилых домов были уничтожены или повреждены до такой степени, что не подлежали восстановлению… «Если вы сложите ураган Hugo и землетрясение 1989 года в заливе Сан-Франциско, и удвоите их мощь – вот что получится»….. (National Geographic, 1993, стр. 15)
Человеческий Фактор. Самостоятельность ABIG привлекла внимание СМИ. Особенно СМИ интересовало то, почему работники продолжали работать, не смотря на то, что они понесли серьёзный ущерб от урагана и на то, что они имели бесчисленное множество причин не являться на работу. Объяснение генерального директора было просто и элегантно: «Просто это часть нашей корпоративной культуры»  (Florida Trend, Ноябрь, 1992). Корпоративная культура ABIG была заявлена, как постоянное изменение вслед за рынком и средой, вплоть до изменения бизнес-стратегий. Аудит той информации, что была собрана до и после урагана Andrew, раскрыл 4 основные ценности компании:

*Дисциплина. Разнообразность и взаимосвязанность стандартов, систем контроля и самодисциплины, часто описываемая как «свобода работы в компании», но всегда подразумевающая «делай, то, что нужно»
*Настойчивость. Исполнять свою работу добросовестно, вплоть до завершения. Это очень важно, учитывая высокую ответственность и матричную структуру компании.

*Интеграция. Честность и надёжность в отношениях с клиентами, со всеми, даже с конкурентами.

*Коллективизм. Выраженный по-разному, но всегда само собой разумеющийся среди работников ABIG, иногда называемых «Семьёй» (Smits & Bleicken, 1997; стр. 161-162).

Реакция на кризис и его последствия, почерпнутая из структурированных интервью с директорами, менеджерами и работниками примерно 5 месяцев спустя после урагана Andrew, помогла показать, насколько элементы корпоративной культуры связаны с DRP, и насколько борьба с ненастьем, в свою очередь, укрепляет корпоративную культуру:

* «Люди были ошеломлены. После того, как они взглянули на свои разрушенные дома, они подумали о тех, с кем они работали. Работа была местом, чтобы проверить, как твои коллеги.»
* «Коммуникационная система накрылась. Начали собираться толпы. Мы организовали группы, которые отправились проверить людей в убежищах. Другие эвакуировали важные данные».

* «Лидеры взяли слово – они говорили всем, чтобы мы не беспокоились о деньгах, работе, еде. Просто чтобы мы двигались дальше. Я был чертовски впечатлён»

* « Там были расставлены под открытым небом столы, у которых пострадавшие могли взять ссуду на дом, воду, еду, одежду. Работники сами приносили туда все нужные вещи»

* «Разборы завалов и транспортировка были прямо семейным делом, помогали все – мужья, жёны, дети»

* «Мы были впечатлены тем, что даже высшее руководство помогало двигать мебель.»

* «Управляющему звену нужно было не показывать страха. Единственное, в чём мы сомневались, так это в продолжительности поисков нового здания для штаба, и в том, насколько быстро IBM и Southern Bell поднимут наши данные»
* «Это был удивительный подвиг. Мы паковали, двигали, отправляли всё в штаб.»
* «Мы действовали, как военные. Даже морские пехотинцы, помогавшие нам, заметили это»

* «Это делает тебя сильнее – определяет предел твоих сил. Помогает тебе узнать, что ты можешь справиться с этим.»

III. МОДЕЛЬ ПОВЕДЕНЧЕСКОЙ ГОТОВНОСТИ АНТИКРИЗИСНОГО УПРАВЛЕНИЯ.
Предложенная модель представлена в трёх частях с объединяющей их частью в конце. Приложения могут использоваться как для исследования, так и для практики.

Часть I: Роли и Обязанности

Ясность роли есть необходимое условие для поведенческой готовности. Это значит, что человек больше подготовлен к принятию каких-либо обязанностей, когда его\её роль в общем плане ясна (Katz & Kahn, 1978). В случае антикризисного управления, это значит, что ключевой персонал организации исполняет набор взаимосвязанных и взаимозависимых действий, которые вместе производят необходимый эффект предотвращения и решения проблемы. Эти ролевые ожидания усложняются в случае с антикризисным управлением, потому что это многоэтапный процесс с разными поведенческими требованиями для ответственных лиц и групп на разных этапах процесса.
Процесс антикризисного управления начинается с восприятия риска лидером, а так же с осторожной оценки способов его решения или уменьшения. Но отрицание самой  возможности этих маловероятных вещей, рационализация адекватности существующих систем во времена кризисов, и подход типа «позитивное мышление», который многие лидеры считают полезным, комбинируются, и делают процесс обдумывания немыслимого серьёзным испытанием лидерства. Возможно, именно поэтому 500 генеральных директоров по версии Fortune (Augustine, 1995) считают кризисы неизбежными (89%), уверенны, что справятся с ними (97%), но проваливаются, когда наступает кризис (50%). Лидеры, способные преодолеть психологические барьеры и воспринимать риски реалистично, могут воспринимать готовность к антикризисному управлению, как упреждающие меры, тесно связанные со стратегическим планированием: они могут (а) использовать внутренние факторы и анализ окружающей среды для того, чтобы обнаружить события, которые могут привести к кризису в будущем, (б) встроить комплекс антикризисных мер в общий курс стратегического планирования, чтобы удостовериться в том, что эти меры получат должное внимание, если возникнет кризис, и (в) развить корпоративную философию так, чтобы антикризисное управление стало частью корпоративного существования. 
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Начиная с определения Пирсона и Клэра антикризисного управления, как «систематических попыток членов организации и внешних стейкхолдеров избежать кризиса, или эффективно бороться с ним в случае появления» (стр. 61), мы видим антикризисное управление, как инициированное лидерами, многоэтапное, продолжительное действо, включающее в себя множество групп персонала компании, включённых в роли, которые варьируются от одного этапа процесса к другому. Мы попытались изобразить указанный процесс на картинке выше (Figure 1). Как видно, функции антикризисного управления распределяются на 4 периода.
Организации, которые способны избежать основных кризисов существуют во временах 1 и 2, осуществляя деятельность соответственно антикризисному плану, и периодически корректируя его. Сенсибилизирующий эффект от такого планирования часто подстёгивает уже начатые процессы по предотвращению кризиса, которые нивелируют или откладывают кризис. Когда случается основной кризис (Время 3), план исполняется и кризисная ситуация контролируется и снижается по максимуму. После решения кризиса, проходит оценка эффективности антикризисных мер (Время 4), которая предоставляет необходимую информацию для поправок плана, и организация возвращается к временам 1 и 2.

Как изображено на рисунке 1, директора, вовлечённые в процесс антикризисного управления, имеют функции, которые варьируются от этапа к этапу. Каждая вкратце описана здесь:
Генеральный директор/Лидер

Лидер в его, или её, вдохновляющих и стратегических ролях (Bennis & Nanus, 1985; Kotter, 1990; Rowe, W. G., 2001), несёт ответственность за долгосрочную жизнеспособность компании. Литература в массе характеризует эту роль позитивными терминами (активность, синергетика, интегративность) во времена применения антикризисного управления. К примеру, Rowe (2011), приписывает вдохновляющему лидерству «связанность с обеспечением будущего организации», а стратегическому лидерству «сохранение долгосрочных целей для улучшения выживаемости организации, её роста и долгосрочной жизнеспособности» (стр.82). С нашей точки зрения, антикризисное управление, в смысле предотвращения и контроля ущерба, есть естественная обязанность лидерства. Чтобы надеяться в будущем на перспективы и возможности роста, организация должна эффективно справляться с потенциальными и реальными кризисами на том пути, который угрожает конкурентоспособности и выживанию организации.
Лидер, как бы его не называли, инициирует процесс планирования и ставит стратегические цели для плана антикризисного управления. Это естественная функция во времени 1. Во времени 2, однако, лидер имеет в распоряжении компетентную антикризисную команду (CMT) и технических специалистов, необходимых для её поддержки. Лидер несёт ответственность за обеспечение команды всей необходимой информацией об изменениях в стратегическом плане, а так же о внутренних и внешних условиях, которые могут повлиять на эффективность плана. В случае кризиса (время 3), лидер должен быть на виду, контролировать ситуацию лично, и следить за всеми аспектами исполнения плана. Как только кризис минует, лидер обязан инициировать процесс оценки деятельности, и поддержать назначенный антикризисный персонал, пока они вносят поправки в план и перерабатывают полученный из кризиса опыт.
Антикризисная команда

Команды формируются в организациях для различных целей и исполнения различных функций. McIntyre (1998) разделяет управленческие команды и краткосрочные команды (проектные команды и наблюдательные комитеты) по ряду признаков, 3 из которых, особенно важных, таковы:

* Команда – часть формальной управленческой структуры организации.

* Основная функция управленческой команды – принимать критически важные решения

* Управленческие команды оперируют внутри сложной структуры организационных отношений. (стр. 5-6) Предполагая продолжительное функционирование команды антикризисного управления (CMT), как показано на рис. 1, мы настаиваем на её постоянном статусе внутри организации.
Митрофф, Пирсон, и Харрингтон (1996) предложили разнообразить СМТ, составив её из представителей 8 отделов: оперативного, отдела по связям с государством, юридического, научно-исследовательского, службы охраны, техподдержки, отдела здоровья и безопасности и отдела по персоналу. Очевидно, членство в СМТ будет варьироваться от компании к компании, причём в меньших компаниях команды будут покрывать большую зону ответственности меньшим количеством персонала. Не смотря на это, точка зрения на разнообразность хорошо аргументирована. С того времени, как кризисы могут возникать в любом количестве мест, и с тех пор, как вся организация может быть потенциально затронута кризисом, функционально разнообразная СМТ очень желательна:
Проблема выбора в сложных организационных проблемах типично нуждается в том, чтобы много людей посвящали своё время на поиск нужных решений, так как ни один человек не может в одиночку справиться со всей поступающей информацией. Более того, редко, когда власть, авторитет и ответственность сходятся в одном человеке. Даже если человек, принимающий решения, может сделать его в одиночку, ему нужная поддержка других, чтобы его выполнить. (Taylor, 1984; стр. 173)
Во времени 1, лидер наделяет СМТ основными обязанностями для исполнения функций антикризисного управления (СМ) организацией, и устанавливает параметры для желательных последствий. СМТ потом начинает заниматься сложными и важными  проблемами: (а) сканированием внутренних и внешний факторов на предмет потенциальных угроз, и решением, какие из ним обладают наибольшей вероятностью, (б) оценкой способности организации предотвращать основные проблемы и вовлечением в контроль за ущербом во время события, в случае, если оно наступает; (в) разработкой процессов и инфраструктуры, необходимых для борьбы как с наступившим, так и не наступившим кризисом. Чем более подробно определены угрозы, тем более сложные меры могут быть разработаны и применены для борьбы с ними. Чем более угрозы не очевидны, тем более организация сталкивается с ними, будучи зависимой от процессов, которые разработаны для борьбы с неизвестными и непредвиденными кризисами. 
Во времени 2, СМТ пересматривает СМ план, и вносит необходимые улучшения. Пересмотр плана должен производиться регулярно: во времена относительной стабильности, в случаях внесения поправок в стратегическое направление компании, в случае нахождения новой уязвимой точки во время обычной проверки внутренних и внешних факторов. Основные изменения в СМ плане подстегнут активность предварительной готовности (будет обсуждено в следующей секции) и могут повлиять на изменения в инфраструктуре и в распределении людей и систем для того, чтобы справиться с новыми угрозами. План, разработанный во времени 1 должен установить критерии для изменений, которые могут быть внесены по ходу работы как незначительные улучшения, и на те, которые требуют отдельной работы над ними.
В ходе кризиса, СМТ проводит СМ план в жизнь и следит за системами и деятельностью, которые направлены на преодоление кризиса. В то время, как СМТ может быть заметен и активен внутри организации, он исполняет роль поддержки для генерального директора и для Совета Директоров, которые берут ведущую роль в представлении организации СМИ, стейкхолдерам и наблюдающим группам.
После разрешения кризиса, СМТ берёт руководство в оценке эффективности плана и его применения. Уроки, вынесенные из кризиса, перерабатываются СМТ в новые улучшения для плана, и цикл повторяется.

Другие участники

Технические специалисты необходимы на всех 4х фазах антикризисного управления для того, чтобы обеспечить поддержку СМТ и управленческому звену организации. Как мы обсудим далее, системы, наиболее подверженные угрозе во времена кризиса, это те, которые включают в себя коммуникации, информацию, принятие решений, и контроль. Технические специалисты из этих систем есть естественная поддержка для СМТ. К тому же, будучи зависимыми от специфических уязвимостей организации, СМТ может потребоваться помощь инженеров, специалистов по безопасности, финансовых аналитиков, отдела безопасности и других, из-за бесконечного списка проблем, которые могут возникнуть. На самом деле, антикризисное управление – это разделённая ответственность среди всей организации, так чтобы никто не мог быть оставлен не у дел. Однако нашей задачей здесь было осветить основные компоненты человеческой инфраструктуры, что поддерживает антикризисное управление.  
Как показано на рисунке 1, совет директоров (BOD) в целом играет закулисную роль, обеспечивая надзор и поддержку управленческому звену и СМТ во время разработки, переработки и улучшения плана. Они часто становятся наиболее активны во времена кризисов (время 3), помогая бороться со страхами, в том числе личным примером и присутствием, а так же в роли связующего звена для ключевых групп, нуждающихся в информации. 
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Данные роли и обязанности для антикризисного управления изображены на рисунке 1, и мы предлагаем наш первый тезис:

Тезис 1: Эффективность антикризисного управления это последствие распределённых среди членов организации обязанностей, чьи роли и ответственность варьируются в зависимости от функции антикризисного управления.

Часть II: Готовность через учёбу.

Наличие свежего плана антикризисного управления есть отправная точка в процессе подготовки, которая ведёт к зависимой от роли поведенческой готовности в антикризисном управлении. Готовность –  общеизвестный термин в повседневной жизни: группа продаж готовится к презентации, спортивные команды готовятся к соревнованиям, и студенты готовятся к сессии. Используя данный термин здесь, мы подразумеваем его поведенческий смысл: «Готовность – быть готовым к ответу или реакции» (English & English, 1958; стр. 441) и добавляем к нему «в соответствующей роли манере». Подготовка СМТ есть многоходовой процесс, где подготовка СМ прямо связана с готовностью. Однако процесс подготовки имеет ряд предшествующих ему событий, влияющих на его эффективность. Они представлены на рисунке 2. На этом рисунке используется поясняющая пошаговая презентация, и она направлена на сравнение прямого и косвенного воздействия разных факторов, представленных в соответствии с ролями поведенческой готовности к антикризисному управлению.
В соответствии с этой схемой, мы предполагаем, что планирование, распределение обязанностей и специфика обучения антикризисному управлению (заключительный шаг в этой части) есть занятия, которые требуют наибольшей готовности. Остальные предпосылки варьируются в зависимости от личности и организации, и меньше зависят от готовности. Каждая описана и обсуждена вкратце в контексте рисунка 2, начиная с личности, которая показана как важная, но косвенная предпосылка готовности. 

Личность. Личность в целом понимается как важная подоплёка поведения. По определению, первичная структура личности помогает нам понять «общность, которая является основой личностного поведения, и даёт все последующие данные - кажущиеся  характерными черты или стили поведения, манеризмы и личностные особенности » (English & English, 1958; стр. 384). Но десятилетия разногласий по поводу терминологии и определений ограничили её применение клиническими сферами. Недавно, впрочем, многие психологи выдвинули 5-факторную модель, которая кажется распространённой, универсальной, и практичной (Behling, 1998; Digman, 1990; McCrae & Costa, 1997). Так называемые «5 основных характеристик личности» это:
* Экстравертность - человек напористый, уверенный и социально адаптированный

* Открытость – человек стремится к сотрудничеству, он тёплый и уступчивый.

* Сознательность – человек трудолюбив, организован, и зависим

* Эмоциональная стабильность – человек спокоен, уверен в себе, и  хладнокровен.
* Открытость для нового опыта – человек креативен, любопытен, культурен

(Nelson & Quick, 2000, стр. 82) 

Каждая из этих характеристик диаметрально противоположна любой из оставшихся четырёх. Например, противоположность сознательности есть человек, который характеризуется как ленивый, неорганизованный, и ненадёжный. На самом деле, Баррик и Маунт (1991) находят сознательность единственной лучшей предпосылкой для исполнения работы.

В планировании и переработке этапов плана антикризисного управления нам понадобится команда социально адаптированных, готовых к сотрудничеству, трудолюбивых, организованных и креативных людей. Во время кризиса нам понадобится команда СМТ и их поддержка, преимущественно состоящая из зависимых, спокойных, уверенных в себе и напористых людей. К тому же, личностные черты СМТ и других ответственных за успешное антикризисное управление очень важны, так как личность склонна влиять на восприятия и принятие решений (Taylor, 1984). Эффективное антикризисное управление, в свою очередь, сильно зависит от лидеров и менеджеров, которые могут внести реализм в атмосферу неопределенности и путаницы, непременные для многих типов кризисов во множестве возникающих форм, и разумно принимать решения о предотвращении или противодействующих действиях.
Восприятие. Восприятие это естественный процесс, соединяющий опыт и обучение. Описываемый как «процесс получения и интерпретации информации» (Taylor, 1984; стр. 17), он включается помещение события в «контекст других событий, которые придают ему смысл» (English & English, 1958; стр. 378). Так как мы получаем новый опыт (получаем и интерпретируем) в контексте предыдущего опыта, это сугубо индивидуализированный и выборочный процесс:

Восприятие проблем есть выборочный процесс. Информация воспринимается выборочно, частично от того, что принимающие решения не способны воспринимать все входящие сигналы, которые они, как предполагается, должны воспринимать. К тому же, принимающие решения были уличены в систематической тенденции к поиску и избеганию основных типов информации из «сигнального поля». (Taylor, 1984; стр. 17-18)

В действительности имеющее место выборочное внимание к сигналу намного более выражено в стрессовых ситуациях. На самом деле, невозможность обработать поступающую рутинную (но важную) информацию с точностью (плохая концентрация, короткие периоды внимательности, невозможность делать серьёзные шаги) есть серьёзный симптом и общее последствие избыточного стресса. (Cox, 1978). 

Люди, ответственные за разработку СМ плана и, позже, за его исполнение, обязаны быть аккуратными, точными, и объективными по максимуму в своих восприятиях. Люди, открытые к новому опыту (личности) менее зашорены в своих взглядах, что даёт им возможность  тщательнее фильтровать воспринимаемое. Одним показательным результатом была возможность людей, успешных в «Восприятии нового опыта», работать на высоком уровне в тренировочных ситуациях (Barrick & Mount, 1991). Они так же имеют склонность «искать новые пути обдумывания и исполнения заданий» (Behling, 1998; стр. 81), а так же вносить инновации, которые могут быть полезны в разработке эффективного плана СМ и систем, что его поддерживают. И, конечно, способность быть аккуратным, точным и объективным в вопросах восприятия вещей в стрессовых ситуация очень полезна для членов СМТ.
Знание, Навыки, и Возможности(KSAs). Следующая предпосылка к ролевому соответствию поведенческой готовности к антикризисному управления описана на рисунке 2, как «Знание, Навыки, и Возможности». Их включение сюда соответствует утверждению Behling (1998), что «умные люди заканчивают первыми», или, в нашем случае, это значит, что KSA – это важно. В частности, мы видим возможность анализировать ситуации внимательно (Сознательно) и точно (открытость к новому опыту) и способности делать серьёзные шаги - как естественные компоненты KSA в эффективном антикризисном управлении. Эти вступительные комментарии согласуются с концептом интеллекта Штренберга (1997), как «ментальных возможностей, необходимых для адаптации, равно как и обработке и выбору, к любым условиям окружающей среды» (стр. 1036). По факту, описание Штернберга основных ментальных процессов, общих для всех культур и сред, читается как некое описание процессов СМ, необходимых для эффективности:

…(а) признание существования проблемы, (б) определение природы проблемы, (в) создание стратегии для решения проблемы, (г) мысленная переработка информации о проблеме, (д) сосредоточение ментальных ресурсов на решении проблемы, (е) отслеживание чьих-либо решений проблемы, (ж) оценка чьих-либо решений проблемы (1997; стр. 1031).
Мы предлагаем 2 важных набора KSA для людей, которые назначены выполнять ключевые функции СМ внутри организации. Первый набор достаточно специфичен для нормальных обязанностей, ассоциируемых с их должностями. Часто существуют близкие отношения между обязанностями какой-либо должности и приписанными ролями и обязанностями, специфичными для антикризисного управления. Например, специалисты по коммуникациям, способные выполнять свои должностные обязанности, лучше подходят для работы с чувствительными и хрупкими коммуникациями, обычными для кризисной ситуации, чем более или менее способные и опытные люди в организации. Во-вторых, мы видим выбор, основанный на ожидаемых требованиях KSA в кризисной ситуации, лучшей стартовой точкой для формирования СМТ. Так же и для распределения ролей и обязанностей команды антикризисного управления среди других ключевых фигур организации.  Короче говоря, мы утверждаем, что это дело KSA.
Должность. Предписанные должности для людей, которые пройдут обучение СМ, важны по двум причинам. Первое, это то, что люди на этих должностях часто включаются в список, потому что должность сама по себе имеет обязанности,  подходящие к преодолению либо предотвращению кризиса. Насколько хорошо структурированы эти должности, и то, насколько хорошо занимающие их люди исполняют свои обязанности в нормальных обстоятельствах, обеспечивает основу для того, насколько хорошо они будут действовать в условиях кризиса. Плохо работающие люди, должности, и системы вряд ли улучшать положение во время кризисов или стрессов; на самом деле, гораздо более возможно дальнейшее ухудшение ситуации. Более того, координация и кооперация среди занимающих ключевые должности находится под угрозой во времена кризисов. Пирсон и Клэр (1998) ссылаются на точку зрения Stubbart (1987) на тему того, что (а) кризисы «очень неоднозначны, сложны, поэтому эмоциональные события могут сыграть различную роль», (б) «люди ограничены в их способностях к обработке информации во время кризиса; и (в) кризисы вырываются или постепенно выходят из-под контроля, потому что исполняющие лица, менеджеры, или операторы неадекватно реагируют или вовсе не реагируют на ошибки, смещения или другие мелочи в процессе обработки ими информации или принятия решений». (стр.62) Заставлять людей работать эффективно в хорошо проработанных должностях важно для антикризисного управления, и это важная предпосылка для развития ролевого соответствия поведенческой готовности к антикризисному управлению.
Члены СМТ и люди, занимающие должности, описанные в плане СМ, как тесно связанные с предотвращением и\или преодолением кризиса, будут участниками тренингов и репетиций, разработанных для формирования готовности. Хотя тренинг может претендовать на многие свершения и выгоды, тренинг никогда не был способен преодолеть или компенсировать плохо организованные должности или неверный отбор критериев (Bass & Vaughan, 1966). Таким образом, ключевые предпосылки к успеху подготовительных действий СМ – это правильные люди с правильных должностей, которые стали участниками тренировок и команды.
Подготовка к антикризисному управлению. Сейчас мы достигли переменной на рисунке 2, которая, скорее всего, окажет существенное влияние на ролевое соответствие поведенческой готовности к антикризисному управлению, а именно планирование, назначение ролей и обязанностей, а также подготовку и репетиции, специально разработанные для получения желаемого уровня готовности. Предположим, что управленческое звено, СМТ и технические специалисты разработали реалистичный и действенный план СМ, который (а) противодействует возможному кризису и предлагает превентивные и агрессивные меры по борьбе с ним, (б) предполагает процессы для борьбы с непредвиденными кризисами неизвестного типа и масштаба, (в) наделяет авторитетом и обязанностями по должности, или функции, для специфических действий, которые должны быть предприняты в ходе кризиса, (г) оценивает настоящий уровень организационной готовности и то, что, в целом, должно быть сделано для заполнения возможных пробелов. Заполнение пробелов может потребовать развития систем, перенастройки систем, новых технологий и далее по списку необходимой инфраструктуры. Заполнение пробелов в готовности так же потребует СМ-специфических тренингов для СМТ и других людей, которым отведены роли в различных типах кризисов и кризисных ситуациях.
С учётом данных предпосылок к ролевому соответствию поведенческой готовности к антикризисному управлению, мы постулируем следующий тезис:
Тезис 2: Ролевое соответствие поведенческой готовности к антикризисному управлению есть результат как индивидуальных, так и организационных факторов.

Часть 3:Координация и контроль.

Акцент в данной статье до настоящего времени был сделан на индивидуальные и групповые роли и обязанности, специфические для процессов СМ, которые случаются в организациях время от времени. Эта поведенческая перспектива на микроуровне должна быть связана с характеристиками организации в целях расширения нашего понимания проблемы. Если  Курт Левин (1951) говорил нам давным-давно, что поведение есть отличительная черта человека и окружающей среды [B = f (P, E)], то сегодня современные психологи понимают поведение как взаимосвязанные взгляды, в которых человеческое поведение изменяется в зависимости от ситуации, и, в свою очередь, люди изменяют ситуации своими действиями. В самом позднем виде, эти концепты разрабатываются учёными, которые работают над многоуровневыми теориями: 
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…Многоуровневые теории, таким образом, наводят мосты между микро и макро, соединяя область фокуса микро на индивидуумах и группах с областью фокуса макро на организациях , окружающей среде и стратегиях. Результатом является более глубокий и богатый портрет организационной жизни – такой, который включает в себя влияние организационной обстановки на действия индивидов, их восприятие, и влияние индивидуальных действий и восприятий на обстановку организации. . (Klein, Tosi, & Cannella, 1999; стр. 243) Здесь мы имеем целью очертить процесс антикризисного управления, включив в него роли и обязанности начальства (рисунок 1), с переменными, ведущими по отношению к ролевому соответствию поведенческой готовности к антикризисному управлению (рисунок 2), с причинами и посредничающими переменными внутри самой организации. Эта многоуровневая перспектива сложности антикризисного управления показана на рисунке 3.
В тот момент, как организации сталкиваются с угрозами своей жизнеспособности и существованию, они сильно различаются в смысле типов и сложности потенциальных кризисов, которые могут произойти, и в природе имеющихся в распоряжении ресурсов (системы, технологии, люди) для предотвращения или преодоления кризиса. Мы утверждаем, что основные переменные, влияющие на сложность и готовность к антикризисному управлению, кроются в размерах и структуре организаций. Чем больше организации, тем больше у них опыта в вертикальной и горизонтальной дифференциации. Мы утверждаем, что эта дифференциация (не увеличение размеров как таковых) добавляет сложности антикризисному управлению, увеличивая степень готовности на основе опыта, который имеет организация. 
Рисунок 3 предполагает линейную зависимость между сложностью организации, как показано, отношением числа различных отделов на одном уровне организации (горизонтальная дифференциация) к числу уровней ответственности (вертикальная дифференциация). Для иллюстрации: маленькая, семейная печатная компания будет находиться в нижнем левом квадрате рисунка 3, показывая относительно простой набор основных задач, и один слой управления и относительно ограниченное число потенциальных кризисов, в то время как большая интернациональная корпорация будет находиться в верхнем правом квадрате.

Тезис 3: Сложность антикризисного управления увеличивается по мере увеличения вертикальной и горизонтальной дифференциации.

Покуда сложность СМ представлена в виде простой, линейной зависимости на рисунке 3, готовность СМ (начиная с ролевого соответствия поведенческой готовности СМ, показанной на рисунке 2) намного более сложная. Как показано на рисунке 3, готовность СМ определяется двумя группами переменных - организационной и поведенческой. Обе группы переменных представлены как интеракционные (многоуровневая теория), добавляя ей сложности. Возвращаясь как нашему примеру, маленькая, семейная печатная компания, сталкиваясь с относительно ограниченным количеством потенциальных кризисов, может быть плохо готова к ним из-за отказа владельца\лидера сообщать работникам о них. Например, он, или она, возможно, не приобрёл страховки по компенсации возможных потерь по причине природных бедствий. С другой стороны, наша интернациональная фирма, сталкиваясь с высокой сложностью СМ из-за высокой горизонтальной и вертикальной дифференциации, может быть неплохо подготовлена с хорошо проработанными планами СМ и хорошо обученными командами СМ в каждой важной точке, которые координируются корпоративным специалистом/исполнителем СМ в штаб-квартире. 

Тезис 4: При отсутствии планирования и использования антикризисного управления, готовность к антикризисному управлению и сложность имеют обратную зависимость.


Посредники готовности – Организационные. Рисунок 3 предполагает, что выбранные системы и культуры являются важными посредниками готовности на уровне организации. Обсуждается то, что общая готовность ключевых систем и гибкость культуры влияет на ответы кризису. Кризис немедленно перегружает внутренние и внешние системы коммуникации. Организации с высокоэффективными внутренними коммуникационными системами часто могут если не минимизировать, то хотя бы контролировать элементы кризиса, например, с помощью своеобразных систем раннего оповещения, призванных активировать механизмы противодействия, и обеспечивая поступление информации, необходимой для переработки конструктивных действий в процесс. Похожим образом, эффективные внешние коммуникационные системы могут помочь эффективно справляться с любопытными из СМИ, успокаивать клиентов и стейкхолдеров, и надзирать за группами, справляться с внешними источниками угроз и поддерживать нуждающихся с помощью повышения эффективности их борьбы с кризисом. Не нужно и говорить, что коммуникационный системы под воздействием кризиса редко работают лучше, чем обычно; более того, наиболее вероятно, что случится сбой. Таким образом, организации с высокоэффективными коммуникационными системами имеют более высокий уровень готовности, чем те, у кого средний или низкий уровень. 

Эффективность коммуникационных систем и принятия решений, в свою очередь, имеет посредников в идее формальных и неформальных коммуникационных систем, работающих в организации. Точная, своевременная подача информации есть непременное условие эффективного принятия решений. Однако информация самой по себе не хватит, чтобы помочь справиться с кризисом, пока она не передана в нужные руки, и пока она не превращена в решения и действия ответственных за преодоление кризиса. Искажение информации, и её сокрытие есть симптомы «кризисофона», что есть противоположностью «готовых к кризису» организаций (Pauchant & Mitroff, 1992). Вопрос точности информации традиционно усложняется тенденцией людей в кризисных ситуациях впадать в иллюзии, чтобы справиться с психологически разрушительной информацией; искажения, которые Тейлор (1983) видит необходимыми для того, чтобы справиться с превосходящими угрозами: … «Я поддерживаю эти иллюзии, так как они имеют определённую движущую силу. Они могут одновременно защитить и подсказать конструктивные мысли и действия… когда возможность видеть вещи ясно может быть ассоциирована с депрессией и бездействием. До сих пор препятствовавшие исправлению ситуации, иллюзии могут быть необходимы для адекватного ответа.» (стр. 1171)
Кризисное управление нуждается в своевременном, иногда поспешном (Куарантелли, 1988), принятии решений. Пока скорость принятия решений в многих видах ситуаций в бизнесе может быть положительно скорректирована с помощью развития максимально возможного количества альтернатив, и одновременного их сравнения (Джадж и Миллер, 1991), кризисные ситуации требуют предварительной работы, так что фаза разработки существенно сокращена. Это значит, что (а) план СМ и обучение готовности должны быть основаны на совокупности альтернатив, которые должны быть рассмотрены, (б) что должны быть разработаны и согласованы перед кризисом механизмы для борьбы с непредвиденными катастрофическими проблемами, (в) информационные системы, обеспечивающие нужные данные должны поддерживаться на высоком уровне готовности, и (г) лица, принимающие решения, должны иметь опыт принятия ускоренных решений.
И, наконец, мы рассматриваем контрольные системы организации в смысле власти.

В то время, как многие успешные организации сегодня функционируют в рамках того, что мы могли бы назвать «кооперативной моделью», мы утверждаем, что во времена кризисов должны быть прямые и чёткие линии власти и обязанностей, чтобы каждый знал, кто принимает решения, направляет коммуникации, и поддерживает необходимую координацию усилий по восстановлению компании.  Антикризисное управление, со всеми его неясностями и нехваткой времени, требует структурированности и дисциплины, для того, чтобы достичь контроля и координации. Власть, необходимая здесь, должна присутствовать в плане СМ и план, в свою очередь, должен направляться командой СМ и проводиться в жизнь людьми (лидерами, менеджерами, специалистами поддержки), наделенными специфическими обязанностями СМ и наделёнными властью, чтобы исполнять эти обязанности в соответствии с планом.

Организационная культура служит посредником между готовностью и системами, уже упомянутыми (коммуникации, информация, принятие решений, контроль), как часть её глубокого воздействия на верования, ценности, и поведение в организации. В самом конкретном смысле, организационная культура есть синоним поведенческой готовности в том, что сильные культуры предрасполагают участников действовать достаточно последовательными и предсказуемыми способами (Hatch, 1993; Marcoulides & Heck, 1993; Sapienza, 1985; Schein, 1985; Smits & Bleicken, 1997). Но для наших целей в этой статье, она намного сложнее. Например, в модели организационной культуры и лидерства Шейна (1985, 1992), культура вносится лидерами каждый раз, когда они успешно преодолевают кризис. Поэтому мы наблюдаем повторяющийся эффект, в котором антикризисное управление влияет на культуру и культура, в свою очередь, направляет поведение во времена кризисов. Короче, культура представляет собой тонкую и сложную переменную, но, несмотря на это, очень важную для учёта в любом организационном ответе на кризис:
Культура любой организации часть очень сложна и часто имеет место лишь под поверхностью обыденного сознания своих сотрудников.
… Организации, в которых безопасность операций необходима в целях предотвращения поведения, которое может привести к катастрофическим последствиям, должны развивать культуру, в которой чувствительность к вопросам осведомлённости о  безопасности и самой безопасности имеют первостепенное значение. . (Roberts & Moore, 1993; стр. 242). 

Посредники Готовности – Поведенческие. Границы между культурой как организационным посредником между СМ готовностью и лидерством, как поведенческим посредником, несколько размыты; Шейн (1985) утверждает, что ключевые обязанности лидера – развивать, настраивать и управлять организационной культурой, чтобы инициировать и поддерживать желаемое поведение участников.
Лидерство возникает на множестве уровней организации и является ключевым компонентов менеджерских обязанностей (Day & Lord, 1988; Pavett & Lau, 1983; Rowe, 2001). Что до наших целей -  нас касаются вопросы (а) масштаба и качества лидерства, обеспечиваемого управляющим звеном организации и членами совета директоров во время планирование работы СМ, а так же физического присутствия управленцев и членов совета директоров во времена кризисов. (Б) Направленного на текущие задачи кросс-дисциплинарного лидерства в СМ команде на протяжении всех фаз СМ, показанных на рисунке 1, и (в) менеджерского лидерства среди разных специалистов, которые с наибольшей вероятностью столкнутся с кризисной ситуацией, или на всём протяжении вмешательства или предотвращения кризиса СМ. В организации, где лидерство ценится и разделяется в культурном смысле, стратегическое, визуальное и менеджерское лидерство работает в связке с теми, кто вовлечён в обеспечение готовности к эффективности антикризисного управления, которые могут быть встроены в развитие кооперации и координации усилий.[image: image3.jpg]FIGURE 3
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Команда антикризисного управления это группа, наделённая обязанностями планирование, переработки, управления и оценки превентивных и агрессивных мер, принимаемых организацией для защиты и сохранения себя. Если она организована как постоянная группа внутри организации, команда СМ становится специализированной управленческой командой с естественными характеристиками, упомянутыми ранее (МакИнтайр, 1998). Здесь очень уместны несколько недавних исследований эффективности работы команд. Киркман и Розен (1999) нашли связь отношений между наделением властью и эффективностью: «Наши основные выводы говорят, что наделённые значительной властью команды более эффективны, чем те, что наделены в меньшей степени». (стр. 69) Наделение команды властью, в свою очередь, включают в себя 4 измерения: потенциал, значимость, автономию, и импульс. МакИнтайр (1998) нашёл 5 факторов успеха, которые разделяют управленческие команды с высокими и низкими показателями успеха на основе высшего руководства компаний:

1: Стратегические цели: Успешные команды имеют чёткое понимание  их общей цели и целей, которые они, как ожидается, выполнят.
2: Обширные связи: Успешные команды имели доступ к критической информации как изнутри, так и извне организации, которую они могли получить с помощью связей.

3: Совместные отношения: Успешные команды хорошо работали вместе, т.е. они имели отношения, характеризуемые как доверительные, уважительные, и успешные в рамках управления конфликтом.

4: Эффективная обработка информации: Успешные команды имели лидеров, которые предлагали различные точки зрения, обсуждения и эффективную обработку всей необходимой информации. 

5: Сфокусированные действия: Успешные команды легко переходили от планирования к действиям, и принимали участие в последних, чтобы удостовериться в выполнении плана.
Выводы Киркмана и Розена (1999), а так же МакИнтайра (1998), предлагают полезный план для развития команд СМ и их готовности.

И последнее, но не в последнюю очередь, то, что усилия работников есть важный поведенческий посредник для готовности к СМ. Высокомотивированные и сплочённые работники, работающие с адекватными системами и поддержкой могут помочь предотвратить кризисы и минимизировать урон от тех, которые не могут быть предотвращены. Может, однако, случиться и обратное: «Индивиды играют важную роль в организационных кризисах. Причинами организационного кризиса может быть поведение, неверная ориентация работника, или иные познавательные ограничения индивидуального работника или группы работников (включая лидеров) в связях с организационными структурами или технологиями» (Pearson & Clair, 1998; p. 63). 
Посредничающие переменные, представленные на рисунке 3, являются примерами, а не полным их перечнем. В сочетании, они предлагают следующий тезис:

Тезис 5:  Готовность к антикризисному управлению есть функция как организационных, так и поведенческих факторов. Организации с высоким уровнем готовности лучше приспособлены к координации и контролю своих действий во времена кризисов.

Предлагаемая модель

Компоненты модели, описанной на рисунках 1-3, согласуются с многоуровневой теорией поведенческой готовности к эффективности антикризисного управления. Рисунки предлагают комбинацию индивидуальных, групповых и организационных факторов, которых служат готовности к эффективности СМ; факторы, которые взаимодействуют и влияют друг на друга в манере, описанной Кляйном, Дэнсэро, и Холлом (1994). Предлагаемая модель поведенческой готовности к антикризисному управлению предстаёт нам в виде синтеза рисунков 1-3. Он показан на рисунке 4.
В этой модели поведенческая готовности к эффективности антикризисного управления (зависимая переменная), находится под влиянием сложности антикризисного управления (зависимая и независимая переменная) и ролевого соответствия готовности к антикризисному управлению (независимая переменная), и её посредников являются как организационные (системы, культура), так и поведенческие (лидерство, групповая работа, усилия работников) переменные.
IV. Применения предложенной модели.

Как говорилось во вступлении, успешное управления ABIG во время столкновения с ураганом Andrew помогло авторам синтезировать существующую теорию, чтобы в итоге  разработать представленную модель. Возвращаясь вкратце к кейсу, сейчас мы пытаемся продемонстрировать прикладную ценность модели. 
Возвращение к кейсу.

Кейс демонстрирует ряд компонентов, присутствующие в модели. Генеральный директор ABIG обеспечил визуальное лидерство, необходимое для того, чтобы «обдумать немыслимое» и инициировать процесс планирования СМ. Хотя она всё ещё перерабатывала её DRP, компания была достаточно подготовленная в плане чёткости роли и обязанностей, для того, чтобы руководить воплощением плана в жизнь, когда ударил ураган Andrew. Успешное применение плана было возможно благодаря личностям, опыту и знаниям/навыкам лидеров, менеджеров и работников ABIG: к примеру, их опыт в постоянных переменах, как стратегии бизнеса, культура ABIG, в рамках которой люди брали ответственность за решение проблем, следовали планам так же дисциплинировано, как «Морская пехота», и надеялись друг на друга, когда работали, и матричная структура, которая обеспечила гибкие коммуникации и принятие решений. Короче, кейс демонстрирует, как лидерство, подготовка антикризисного управления, культура, и разнообразие посредничающих организационных и поведенческих факторов слились воедино, чтобы создать успешны ответ непредвиденному, разрушительному кризису. 
Практическое и научное применение.

Эксперты и учёные в сфере антикризисного управления жалуются на недостаток формализованного антикризисного планирования в организациях (for example: Augustine, 1995; Pearson & Clair, 1998; Roberts & Creed, 1993) и кажутся расстроенными тем, что на самом деле оказывается обычным недостатком здравого смысла у корпоративных лидеров. Рисунок 4 может предложить причины для увиденного недостатка в антикризисном планировании: первое, организации могут нуждаться в достижении среднего уровня сложности, прежде чем их лидеры очнутся, и подумают о воздействии потенциально разрушительным кризисам. Это бы объяснило, почему так мало компаний вовлечено в СМ планирование. Второе, с успехом и ростом приходит повышенная организационная сложность, которая может быстро достигнуть точки, когда эффективная сложность антикризисного управления подавляет руководство организации, и они видят его слишком сложным, слишком затратным, и/или слишком долгим для исполнения. Состояние подавленности, в свою очередь, ведёт к естественной тенденции справляться с кризисом психологически через отрицание или компенсацию, что похоже на «иллюзии»  Тейлора (1983), на концентрацию на «выращивании бизнеса», вместо беспокойства о «вещах, которые никогда с нами не случатся».
Указание оптимального времени для инициирования действий по СМ планированию не значит исключать необходимость этих действий в другое время. Стратегии для того, чтобы поместить тему СМ на повестку дня, однако, могут различаться на разных этапах развития организации. Раннее СМ планирование обычно ассоциируется с коррекцией ориентации части владельцев организации. Это может сопровождаться использованием мимического изоморфизма (копированием успешных организаций) в какой-либо сфере. Позднее инициирование СМ планирования может потребовать сильного толчка со стороны совета директоров или влиятельных стейкхолдеров, чтобы преодолеть психологическое сопротивление административного руководства, которое может не захотеть принимать участие в таком затратном предприятии и всегда может найти рычаги давления, которые могут послужить оправданиями для того, чтобы отложить этот вопрос.
Как только принято решение начать СМ планирование, встаёт вопрос о том, с чего начать. Недавние работы Пирсона и Карра (1998) предлагает модель процесс антикризисного управления, которая обеспечивает основанный на теории обзор используемых тем, и добавляет ценности с помощью включения в него перспективных наработок из психологической, социально-политической, и технологически-структурной литературы. Прикладные руководства так же имеются; например, очень полезные руководство было разработано Митроффом, Пирсоном и Харриганом (1996). Похожа на это психометрическая работа Коха (1993), в которой он пытается дифференцировать  надёжность поиска отличий одних организаций от других,  и предлагает несколько ключевых организационный характеристик, достойных изучения: (а) Подотчётность/ответственность, (б) адаптивность/чувствительность, (в) открытость/кооперативность, (г) осведомлённость об опасностях, (д) въедливость/внимательность к деталям, (е) ясность ролей, (ж) зрелость, и (з) обучение/социализация. Знание того, что необходимо для того, чтобы стать надёжной организацией должно помочь лидерам и планировщикам разработать основную культуру, поддержку систем, и инфраструктура человеческих ресурсов, необходимых для того, чтобы сделать надёжность долгосрочной реальностью.
Теоретики и исследователи кажутся намного более заинтересованными антикризисным управлением, чем корпоративные лидеры и менеджеры. Существующие исследования критикуются как за «незначительность», в сравнении с трудностями, присущими эффективному СМ, так и за неудачи в интеграции поведенческих и организационных компонентов, необходимых для успешного СМ (Roberts & Creed, 1993).
Возможно, ответ на вопрос о лучше интеграции, и более конкретных исследованиям СМ кроется в возрастающей популярности многоуровневой теории. Нахождение путей интеграции индивидов, групп, и организационных факторов, особенно культуры, лучшего понимания сложностей СМ, планирования и развития поведенческой готовности для эффективности СМ – всё это будет сложно, но захватывающей задачей, предназначенной для теоретиков многоуровневых теорий и исследователей.
Три наблюдения суммирует наш взгляд на практическое применение:

* Эффективность издержек. Робертс и Крид (1993) выяснили, что : «По той или иной причине, многие организации предпочитают  поведение типа «Голову в песок», когда приходить время подумать о потенциальном бедствии»; и они спрашивают «Когда цена игнорирования вопросов, затрагивающих надёжность операций, покажется слишком высокой для организации?», (стр. 254). Мы согласны, что издержки от потерянной конкурентоспособности и закрытия бизнеса превышают затраты на СМ планирование и эффективное вмешательство в кризис. Мы видим предотвращение и подготовку к значительным действиям достойными эффективных издержек инвестициями.

* Интеграция Теории. Сторонники многоуровневых теорий Кляйн, Тоши, и Канелла (1999) заметили:

«Конечно, организационные изменения и инновационные процессы кажутся многообещающей целью для многоуровневый теорий и исследований» (стр.247) Мы должны добавить антикризисное управление к их целям. Мы видим  основательное СМ планирование ключевым компонентов стратегического планирования. Учитывая необходимость расширения базы знаний, что позволит руководителям и менеджерам вести эффективное планирование и осуществление CM, мы видим необходимость во всеобъемлющей интеграции теории из нескольких сфера знаний, включая организационную теории, стратегический менеджмент и организационное поведение. 
* Ответственность. И, наконец, мы видим, что сейчас пришло время организациям более агрессивно и прямолинейно работать с вопросами надёжности и антикризисного управления. Мы согласны, что организационные лидеры нуждаются в фундаментальном знании, на котором будет основываться их СМ планирование и готовность к действиям, и мы надеемся, что исследование, основанные на многоуровневой теории обеспечит солидную основу для действия.  Однако, мы так же верим, что лидеры ответственны за принятие решений сейчас, чтобы приготовить их организации к эффективному антикризисному управлению, используя их стратегическое планирование и проверку систем, чтобы снизить известные и неизвестные риски для стейкхолдеров. 
ЗАКЛЮЧЕНИЕ
Необходимость в фокусе на готовности к антикризисному управлению есть одна из реалий современного ведения бизнеса в условиях динамичной окружающей среды. Существование угроз конкурентоспособности и выживанию могут быть, а могут и не быть достаточными стимулами для того, чтобы заставить организационных лидеров «обдумать немыслимое» и принять эффективные меры защиты. Модель, представленная здесь, была разработана, чтобы начать процесс интеграции микро и макро перспектив на готовность к эффективности антикризисного управления . Она так же служит отправной точной для теоретиков и исследователей многоуровневой теории в начинании создания базы знаний, необходимой для движения от обдумывания к эффективному СМ планированию, развитию человеческой инфраструктуры, и готовности систем. Все это основывается на вере в то, что организации с высоким уровнем поведенческой готовности будут иметь дело с ожидаемыми и неожиданными кризисами, и на самом деле, делать это более эффективно, чем люди, которым не достаёт такой готовности.


Постскриптум: Эта статья написана в ответ на трагические события 11 сентября 2001 года. Модель бледна перед лицом чудовищности кризиса 9-11. Но читатель может найти некоторые из ключевых принципов применимыми к ситуации: Конечно, кризис 9-11 был «немыслим» и ясное лидерство и должная командная работа были необходимыми элементами для адекватного ответа.
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