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термина, спектр его современных бытовых и научных смыслов, 

содержательно раскрыты категории чрезвычайной, экстремальной и 

кризисной ситуации, соотнесены категории и феномены кризиса и 

конфликта. Через атрибутику кризисной ситуации и признаки 

кризисных явлений характеризуется кризисная ситуация в организации. 

Даётся системная типология кризисов, акцент делается на 

различных источниках и масштабах последствий. Рассмотрены 

основные стадии кризиса и их характеристики, выявлены 

экономические причины кризисных явлений, показаны стадии 

кризисного процесса и диагностика скрытого кризиса специалистом PR 

и рекламы. 

Выявляется общее и особенное в профессиональной 
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выхода из наступившей рецессии. Антикризисный PR представлен как 

система мер и как система действий, показана специфика 

взаимодействия со СМИ в антикризисном PR и особенности 

антикризисного PR в современной России. 
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1. Понятие «кризис», этимология и диалектика 

термина, спектр его современных бытовых и 

научных смыслов 

 

Как известно, национальный язык, язык любого народа, 

на котором происходит живое общение – в отличие от таких, 

пусть и, безусловно, уважаемых, ставших языками религии – 

церковнославянском, науки – древнегреческом, науки и религии 

– латыни, но всё же «мёртвых» – живой язык динамичен и 

подвижен. Меняется смысл слов и выражений, появляются и 

уходят значения, оттенки. Отмирают и появляются – 

заимствуются, придумываются слова, с течением времени – всё 

быстрее. Историки и филологи скажут нам, что современный 

житель любого древнего города России просто не понял бы 

своего земляка, жившего каких-нибудь пятьсот лет назад. 

Вместе с тем, современный русский язык, как и язык 

любого образованного народа, имеющего свою многовековую 

культуру, внесшего огромный вклад в науку, просто не может 

существовать без определённых констант. Именно такую роль – 

закрепления языковых значений – играют словари. 

Термин «кризис» давно известен в русском языке, и 

используется в определённых, устоявшихся значениях, с 

известной широтой контекста. 

В замечательном труде, которому он посвятил жизнь – в 

русском дореформенном звучании «Толковый словарь живаго 

великорускаго языка» Владимiра Даля – словаре, составленном 

Владимиром Ивановичем Далем в середине XIX века, 

приводится такое значение слова «кризис» – «лат. перелом, 

переворот, решительная пора переходного состоянья. Кризис или 

перелом болезни; кризис или переворот денежный. Врачи зовут 
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кризисом внезапный переворот в болезни, например пот, рвоту, 

кровотеченье, а лизис, постепенное разрешенье».  

Как видим, Даль приводит и антоним (антонимы – это 

слова одной части речи, различные по звучанию и написанию, 

имеющие прямо противоположные лексические значения) к 

слову «кризис» – «лизис». 

Вряд ли сегодня найдется специалист, который будет 

оспаривать принадлежность словаря Ушакова к изданиям, 

повлиявшим на формирование современного русского языка. 

«Толковый словарь русского языка» под редакцией Дмитрия 

Николаевича Ушакова – один из основных толковых словарей 

русского языка, наряду со словарём Ожегова. Под редакцией и 

при авторском участии Д.Н. Ушакова, в 1935–1940 годах, вышло 

4 тома «Толкового словаря русского языка», который содержит 

более 90000 словарных статей и рассчитан на самый широкий 

круг читателей. 

Ушакова указывает на греческое происхождение слова 

«krisis» – в переводе – «решение». Далее он даёт такие значения, 

которые вполне созвучны идеологии СССР конца тридцатых 

годов прошлого века. Обратите внимание, как в словаре 

приводится цитата Сталина. 

1. Резкое изменение, крутой перелом.  

2. Периодически наступающее в капиталистической 

экономике явление перепроизводства товаров, ведущее к 

разорению мелких производителей, к сокращению производства 

и к усилению безработицы в экономике. Кризисы являются 

следствием противоречия между ростом производственных 

возможностей капитализма и ограниченностью спроса со 

стороны трудящихся. Промышленный кризис. Аграрный кризис. 

Общий кризис капитализма (наступивший со времени мировой 

войны и Октябрьской революции и выражающийся в том, что 
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противоречие между СССР – страной строящегося социализма – 

и загнивающей капиталистической системой, Обострение 

классовой борьбы пролетариата против буржуазии, усиление 

борьбы колоний и зависимых стран против империализма и 

резкое Обострение всех противоречий капитализма расшатывают 

коренные устои капитализма). «Нынешний экономический 

кризис развертывается на базе общего кризиса капитализма, 

возникшего еще в период империалистической войны, 

подтачивающего устои капитализма и облегчившего наступление 

экономического кризиса» И.В. Сталин.  

3. Обострение политического положения, влекущее за 

собой падение и смену кабинета министров в парламентских 

странах (полит.). Правительственный кризис.  

4. Решающий, переломный момент в ходе болезни 

(мед.). После кризиса больной стал быстро поправляться.  

5. Затруднительное положение, безденежье (разг. шутл.). 

У меня сейчас кризис: ни копейки в кармане.  

 

ЗАДАНИЕ № 1. 

Вспомните, когда Вы использовали слово «кризис» в 

своей повседневной речи. Оцените, используя словарное 

толкование, насколько точно оно было использовано. 

Охарактеризуйте уместность его использования. Можно ли было 

заменить его другим словом или выражением? 

 

Однотомный нормативный толковый словарь русского 

языка, созданный известным советским лингвистом Сергеем 

Ивановичем Ожеговым, приводит более краткое толкование: 

«кризис – затруднительное, тяжелое положение; обусловленное 
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противоречиями капитализма периодически возникающее 

расстройство экономической жизни, вызываемое 

перепроизводством товаров и ведущее к сокращению их 

производства, увеличению безработицы, ухудшению положения 

трудящихся и к обострению классовой борьбы; резкий, крутой 

перелом в чем-нибудь» 

Вот именно так понимали кризис люди советской эпохи. 

У нас – или медицинское, или шутливое значение. А настоящие 

кризисы – там, где капитализм. И действительно, молодой 

специалист в СССР, который просто не знал слова «ипотека», но 

знал, что через несколько лет ему вручат ордер и ключи от его 

первой квартиры, был уверен, что кризис – это не у нас. 

Современному специалисту PR и рекламы надо хорошо 

понимать, что в жизнь нашего народа само понятие кризиса в его 

экономическом контексте вошло только на рубеже 90-х годов 

прошлого века, вместе с воровством общенародной 

собственности, названной ворами «приватизацией», вместе с 

обнищанием и бесправием миллионов, утратой сбережений, 

разрушением страны. 

Именно поэтому сугубо научное значение термина, 

отнюдь не имеющее негативной окраски, далеко от разговорного 

контекста.  

Специалисту PR и рекламы следует ясно представлять, 

что эмоционально-оценочное содержание термина в языке – 

имеет сугубо негативный контекст, что влечёт за собой 

колоссальные трудности, например, при попытке в кратком 

тексте или речи объяснить, что тот или иной кризис имеет 

положительное значение. 
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ЗАДАНИЕ № 2. 

Придумайте рекламный слоган для небольшой 

сыроварни, в котором бы был использован термин «кризис» по 

отношению к западным санкциям, их последствиям и 

российскому импортозамещающему производителю.  

 

Итак, современное, научное и, конечно, 

деидеологизированное значение термина «кризис» в 

Энциклопедическом словаре: «кризис – (от греч. krisis – решение 

– поворотный пункт, исход), 1) резкий, крутой перелом в чем-

либо, тяжелое переходное состояние (например, духовный 

кризис); 2) острое затруднение с чем-либо (например, с 

производством или сбытом товаров); тяжелое положение; в 

медицине – перелом в течении болезни, обычно 

сопровождающийся резким снижением повышенной 

температуры тела». 

Самый современный электронный словарь Татьяны 

Фёдоровны Ефремовой содержит предельно чёткое, краткое, но 

ёмкое толкование термина «кризис»:  

1. Резкий поворот в каком-либо положении, состоянии.  

2. Переломный момент в течение болезни, ведущий к 

улучшению или ухудшению состояния больного.  

3. Тяжелое состояние общества, вызванное 

противоречиями в развитии какой-либо одной или многих 

составляющих его жизни.  

4. Разговорное значение – затруднительное положение, 

обычно вызванное финансовыми неурядицами или сложностями 

душевного состояния.  

Как видим, основные словари дают достаточно близкие, 

во многом – похожие толкования данного термина. Однако есть и 

оттенки, смысловые отличия, приоритеты. Не последнюю роль 
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играла и идеология, направлявшая и социальную практику, и 

общественные науки. 

Главное, что смысл термина «кризис» достаточно ясен и 

позволяет опираться на общее понимание его смысла при 

использовании родового термина. А вот уже видовые отличия 

кризисных явлений – гораздо более сложная проблематика, о 

которой речь поёдет ниже. 
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2. Понятия чрезвычайной, экстремальной и 

кризисной ситуации, кризис и конфликт – общее и 

особенное 

 

φȢυȢ ˜̠̠̏̎̓̉ ̘̜̘̑̆̈̃́̊̎̏̊ȟ ̞̝̋̒̓̑̆̍́̌̎̏̊ ̉ ̋̑̉̈̉̒̎̏̊ 

̗̒̉̓̔́̉̉ 

 

Не смотря на то, что приводимые ниже понятия давно и 

прочно вошли и в разговорный язык, и в тексты СМИ и СМК, и, 

даже, в правовую и политическую лексику, точных значений для 

них ещё нет.  

Как утверждают авторы учебного пособия «Психология 

экстремальных ситуаций для спасателей и пожарных», 

вышедшего под общей ред. Ю.С. Шойгу: «Понятия 

чрезвычайной, экстремальной и кризисной ситуации еще не 

получили исчерпывающих определений» (Гуренкова Т.Н., 

Елисеева И.Н., Кузнецова Т.Ю., Макарова О.Л., Матафонова 

Т.Ю., Павлова М.В., Шойгу Ю.С. Психология экстремальных 

ситуаций для спасателей и пожарных [Текст] / Под общей ред. 

Ю.С. Шойгу. М.: Смысл, 2007. – 319 с.). Вместе с тем, 

Федеральный закон даёт формулировку для понятия 

«Чрезвычайная ситуация», отражающую национальную 

специфику и учитывающую мировой опыт: «Чрезвычайная 

ситуация (ЧС) – это обстановка на определенной территории, 

сложившаяся в результате аварии, опасного природного явления, 

катастрофы, стихийного или иного бедствия, которое может 

повлечь за собой человеческие жертвы, ущерб здоровью людей 

или окружающей среде, значительные материальные потери и 

нарушение условий жизнедеятельности людей». «Закон о защите 
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населения и территорий от чрезвычайных ситуаций природного и 

техногенного характера от 21 декабря 1994 № 68-ФЗ (СЗРФ 94-

35)», в ред. Федерального закона от 30.12.2008 № 309-ФЗ.  

Совсем другое дело с понятиями экстремальной и 

кризисной ситуаций. В указанном уже пособии приводятся два 

определения: 

«Экстремальная ситуация (от лат. extremus – крайний, 

критический) – внезапно возникшая ситуация, угрожающая или 

субъективно воспринимающаяся человеком как угрожающая 

жизни, здоровью, личностной целостности, благополучию». 

«Кризисная ситуация (от греч. krisis – решение, 

поворотный пункт, исход) – это ситуация, требующая от человека 

значительного изменения представлений о мире и о себе за 

короткий промежуток времени. Эти изменения могут носить как 

позитивный, так и негативный характер» 

Специалисту в сфере PR и рекламы важно не путаться в 

терминах, не называть в своих устных и, тем более, письменных 

выступлениях то, чему уже даны характеристики компетентными 

службами по-другому, так как такое расхождение вызывает у 

аудитории недоумение и насмешку, а специалистами, например – 

сообществом журналистов – будет оценено как некомпетентность 

и провал. 

Например, представитель МЧС в регионе называет 

произошедшее ЧС, а руководитель службы PR компании, в 

которой случилось происшествие, «техногенным кризисом». 

Вашего коллегу просто объявят не разобравшимся в 

произошедшем или, чего доброго, некомпетентным! 

На сегодня, чрезвычайные ситуации принято 

характеризовать, прежде всего, как объективно сложившиеся 

условия, в силу того, что катастрофа уже произошла. В Таблице 
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1. дана классификация чрезвычайных ситуаций по различным 

критериям 

 

Таблица 1.  

Классификация чрезвычайных ситуаций по 

различным критериям 

 По 

масштабу 

ʈʝʛʠʦʥʘʣʴ

ʥʳʝ 

ЧС, в результате которых пострадало 

свыше 50, но не более 500 человек, 

либо нарушены условия 

жизнедеятельности свыше 500, но не 

более 1000 человек, либо 

материальный ущерб составляет свыше 

0,5 млн., но не более 5 млн. МРОТ на 

день возникновения ЧС и зона ЧС 

охватывает территорию двух субъектов 

Российской Федерации 

  
ʌʝʜʝʨʘʣʴʥ

ʳʝ 

ЧС, в результате которых пострадало 

свыше 500, либо нарушены условия 

жизнедеятельности свыше 1000 

человек, либо материальный ущерб 

составляет свыше 5 млн. МРОТ на день 

возникновения ЧС и зона ЧС выходит 

за пределы более чем двух субъектов 

Российской Федерации 

  
ʊʨʘʥʩʛʨʘʥ

ʠʯʥʳʝ 

ЧС, поражающие факторы которых 

выходят за пределы Российской 

Федерации, либо ЧС произошли за 

рубежом и их поражающие факторы 
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захватывают территорию Российской 

Федерации 

По 

источнику 

происхожд

ения 

ЧС 

техногенн

ого 

характера 

Транспортные аварии и катастрофы, 

пожары, неспровоцированные взрывы 

или их угроза, аварии с выбросами 

(угрозой выбросов) опасных 

химических, радиоактивных, 

биологических веществ, внезапное 

разрушение сооружений и зданий, 

аварии на инженерных сетях и т.д. 

  

ЧС 

природног

о 

(естествен

ного) 

характера

, 

стихийны

е бедствия 

Опасные геологические, 

метеорологические, гидрологические 

морские и пресноводные явления, 

деградация почв или недр, 

естественные пожары, землетрясения, 

наводнения, цунами, извержения 

вулканов, обвалы, оползни, лавины, 

сели, ураганы, смерчи, торнадо, лесные 

пожары, ливни, снегопады, засуха и др. 

явления, вызванные естественными 

причинами. 

  

ЧС 

эколого- 

биологиче

ского 

характера 

Массовое заболевание людей 

инфекционными заболеваниями 

(эпидемии), сельскохозяйственных 

животных, массовое поражение 

сельскохозяйственных растений 

болезнями или вредителями, изменение 

состояния водных ресурсов и 

биосферы, просадки, оползни, обвалы, 

деградация почв, истощение 
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невозобновляемых природных 

ископаемых, разрушение озонового 

слоя атмосферы, истощение водных 

ресурсов, исчезновение видов 

животных, растений и т.д. в результате 

деятельности человека 

  

ЧС 

социогенн

ого 

характера 

Терроризм, захват заложников, 

массовые беспорядки, военные 

действия 

В этой связи термин «экстремальные ситуации» 

применяется весьма широко и не имеет не только точного, но и 

приблизительно ограниченного значения. Как правило, такой 

термин применяется ко всему спектру случаев с человеком, 

группой, обществом, которые выходят за пределы обычного, 

привычного, так называемого нормального социального опыта. 

Иначе говоря, экстремальность ситуации определяют факторы, к 

которым личность или социум не готовы, не знают, как 

действовать в их условиях.  

Сотруднику, а, тем более – руководителю службы PR 

надо чётко представлять, что степень экстремальности ситуации 

определяется силой, продолжительностью, новизной, 

непривычностью проявления этих факторов. 

Однако экстремальной ситуацию делает не только 

реальная, объективно существующая проблема, но и наше 

отношение к происходящему. Восприятие одной и той же 

ситуации каждым конкретным человеком индивидуально, в связи 

с чем критерий «экстремальности» субъективен как на 

индивидуальном, так и на социальном уровнях. 



18 
 

В качестве факторов, определяющих экстремальность, 

могут рассматриваться следующие: 

1. Различные эмоциогенные воздействия в связи с 

опасностью, трудностью, новизной, ответственностью ситуации. 

2. Дефицит необходимой информации или явный 

избыток противоречивой информации. 

3. Чрезмерное психическое, физическое, эмоциональное 

напряжение. 

4. Воздействие неблагоприятных климатических 

условий: жары, холода, кислородной недостаточности и т.д. 

5. Наличие голода, жажды. 

Экстремальные ситуации существенно нарушают 

базовое чувство безопасности человека, веры в то, что жизнь 

организована в соответствии с определенным порядком и 

поддается контролю, и могут приводить к развитию болезненных 

состояний – травматического и посттравматического стресса, 

других невротических и психических расстройств. 

Именно поэтому кризис является одним из неизбежных 

и необходимых моментов жизни, одной из движущих сил 

развития как личности, так и группы, общества, человечества в 

целом. Кризис возникает в ситуациях, когда усвоенных ранее 

образцов поведения недостаточно для преодоления 

обстоятельств. Ситуация кризиса требует выработки новых 

способов поведения и нахождения новых смыслов 

жизнедеятельности. Кризис – это всегда момент выбора из 

нескольких возможных альтернатив, момент принятия решения. 

Кризис может возникать в результате внешних 

обстоятельств, например – экстремальной ситуации. 

Последствиями внешнего кризиса могут быть такие состояния, 

как посттравматическое стрессовое расстройство, шоковая 

травма. 
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Перейдём к принципиально важному для сотрудника 

или руководитель службы PR организации моменту: 

необходимости учитывать возможность наступления, причём 

часто – внезапного, кризисного состояния, порождаемого 

внутриличностным конфликтом работника, а важнее – 

руководителя или его ключевых заместителей. 

Итак, внутриличностный кризис – это момент 

перехода человека в некое новое для него состояние – 

психическое, духовное, экзистенциальное, возрастное и т.п. 

Далеко не всегда такой переход носит негативные черты, но это 

всегда – потрясение. Кризис такого типа может быть ожидаем и 

вполне предсказуем, например – когда человек встречает 

круглую дату. Но может наступить внезапно, например – 

внутриличностный кризис экзистенциального плана, в частности 

– вследствие наступления некоего события в личной жизни, о 

котором не узнает коллектив. 

Масштаб внутриличностного кризиса всегда 

индивидуален и определяется следующими условиями: 

¶ уровень развития личности – замечено, что чем выше, тем 

болезненнее кризис; 

¶ социокультурные и конфессиональные особенности; 

¶ личностные особенности, тип темперамента, характер; 

¶ вид кризисного состояния, переживаемого человеком; 

¶ ситуативные социально-психологические особенности;  

¶ социальный статус. 

Специалисту рекламы или службы PR нужно 

профессионально разбираться в проблематике внутренних 

кризисов, в частности, имеющих экзистенциальное значение. Эти 

явления зависят от возрастных этапов. Наука выделяет 

следующие кризисные периоды: 
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ü Пубертат – это приблизительно 13 – 15 лет. Связан с 

осознанием подростком своей идентичности и 

уникальности. Отражает вхождение человека в мир 

взрослых. Может быть выражен фразой: «Я ищу 

смысл». 

ü Кризис самоопределения в 29 – 33 года. Может быть 

выражен фразой: «Я меняю смысл». 

ü Кризис второй половины жизни в 45 – 55 лет. Человек 

пребывает в сомнениях по поводу того, что не смог 

самореализоваться, достичь желаемого, стать в жизни 

тем, кем хотел. Наиболее остро переживается проблема 

конечности жизни, которая может усугубляться в этот 

период потерей родителей. Возникает установка: 

«Между мной и смертью никого нет». Этот кризис 

может быть выражен фразой: «Я теряю смысл». 

ü Некоторые исследователи описывают также кризис 

пожилых. Их переживания связаны с утратой смысла 

жизни, потерей родных, друзей, здоровья, профессии, 

ощущением ненужности и беспомощности. 

Наибольшую остроту для них приобретает проблема 

одиночества. 

Таким образом, кризис может быть не связан с 

глобальными и широкомасштабными бедствиями и 

рассматриваться как процесс, состояние, характерное для 

критических периодов в естественном течении человеческой 

жизни, например, подростковый кризис – «переходный возраст». 

Кризис имеет причинно-следственную связь с предыдущим 

жизненным опытом человека, но не может быть преодолен 

способами, известными ему из прошлого опыта. 

Кризис – некий поворотный пункт человеческой судьбы, 

в котором рушатся основы предыдущей жизни, а новой еще не 
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существует. Для сотрудника или руководителя службы PR, 

например, крайне важно быть готовым к наступлению такого 

кризиса у руководителей компании. 

 

ЗАДАНИЕ № 3. 

Представьте и обоснуйте план PR мероприятий фирмы, 

в связи с 50-летием её Генерального директора (владельца). 

Продумайте, как эти мероприятия:  

1) должны позитивно повлиять на имидж фирмы; 

2) предотвратить или минимизировать возможный 

внутриличностный кризис первого лица в связи с 

наступлением кризисного возраста; 

3) что следует изменить в плане и его содержании, 

если Генеральный директор или собственник – 

женщина. 

 

φȢφȢ ˗̑̉̈̉̒ ̉ ̋̏̎̌̉̋̓̕ ɀ ̏ ̂̆̆̚ ̉ ̏̒̏̂̆̎̎̏̆ 

 

Понятия «кризис» и «конфликт» являются сложными 

как сами по себе, так и в сочетании с различными атрибутами. Не 

менее сложно понять, в какой мере они соотносятся друг с 

другом. 

В различных научных, производственных и деловых, 

наконец, просто бытовых контекстах они встречаются в таком 

широком спектре значений, что могут быть даже 

противопоставлены. Вместе с тем, встречаются и фактически 

синонемичные трактовки.  
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Важнейшим признаком конфликта является наличие 

противоречия и его полисубъектность. В частности, даже при 

внутриличностном конфликте имеет место формирование 

псевдосубъектов – неких двух мнений, двух сторон в сознании 

одного человека. Значительно хуже, когда происходит 

раздвоение сознания – это уже клинический случай. 

Конфликт – это всегда сложный и многоплановый 

социальный феномен. В нем участвуют самые различные 

стороны: индивиды, социальные группы, национально-

этнические общности, государства и группы стран, 

объединенные теми или иными целями и интересами.  

Выше мы уже обратили внимание специалиста PR и 

рекламы на особое значение такого явления как 

внутриличностного кризиса.  

В этой связи пристальное внимание следует уделять 

самому «малому» по своему масштабу уровню конфликтности – 

внутриличностному, от которого простирается предметное поле 

конфликта, вплоть до самого масштабного – глобального – 

например – конфликта человека и природы, порождающего 

кризисы планетарного масштаба.  

Конфликты возникают по самым различным 

основаниям: психическим, экономическим, политическим, 

ценностным, религиозным и т.д. проблема в том, что сама 

личность внутренне противоречива и подвержена постоянным 

противоречиям и стрессам. Пример – внутреннее напряжение в 

ситуации перед началом нового или проблема «буриданова осла» 

– выбора между двумя одинаковыми по значимости объектами. 

Это многообразие оснований, форм, уровней и мотивов 

конфликтов и обусловливает трудность определения его понятия 

и создания типологии конфликтов. 



23 
 

Современное понимание сути конфликта 

формировалось в конфликтологической литературе прошлого 

века. Так, англо-американская школа опирается на понятие 

конфликта, сформулированное известным американским 

теоретиком Л. Козером. Под ним он понимает борьбу за ценности 

и притязания на определенный статус, власть и ресурсы, в 

которой целями противника являются нейтрализация, нанесение 

ущерба или устранения соперника (Coser L. A. The Functions of 

Social Conflict. – London: Free Press, 1956. – P.8.). Это 

определение раскрывает конфликт в большей степени с 

социологической точки зрения, ибо его сущностью, по мнению 

автора, выступает столкновение ценностей и интересов 

различных социальных групп. 

Прежде всего, следует отметить, что основой всех 

конфликтов являются противоречия, возникающие между 

людьми или внутри структуры самой личности. Именно 

противоречия и вызывают противоборство между сторонами 

конфликта. При этом объективные, не зависящие от сознания 

людей противоречия, коренящиеся в существенных различиях 

социально-экономических условий их жизни, играют ключевую 

роль в возникновении конфликтов в обществе. Социально-

экономическое положение индивида в обществе во многом 

определяет не только линию его поведения и действия, но и само 

его сознание, интересы и цели. 

Хотя следует иметь в виду, что противоречия, 

вызывающие конфликт, не обязательно носят объективный 

характер. Они могут быть и субъективными, обусловленными 

субъективными личностными факторами, более того они могут 

быть даже мнимыми. Однако если они имеют для человека 

существенное значение, то могут порождать конфликтную 

ситуацию. 
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Имея в виду важную для понимания конфликта роль 

противоречий, часто сам конфликт определяют как предельное 

обострение противоречий между участниками взаимодействия, 

проявляющееся в их противоборстве. При этом речь идет именно 

о резком обострении противоречий, поскольку не всякое 

противоречие вызывает конфликт. На ранней стадии развития 

противоречия оно может разрешиться и бесконфликтным 

образом. Кроме того, противоречия могут вообще существовать в 

бесконфликтной форме. Примером может служить противоречие 

между мужчиной и женщиной. Это противоречие было и будет 

всегда, но лишь в определенной социальной ситуации оно может 

приобретать конфликтную форму. Наконец, существует 

множество противоречий, которые к конфликту вообще не имеют 

никакого отношения. Таковы, например, противоречия между 

человеком и природой, производством и потреблением. 

Конфликт – явление многомерное, и он имеет свою 

структуру. Под структурой конфликта понимается совокупность 

устойчивых связей между компонентами, обеспечивающих его 

целостность, тождественность самому себе, отличие от других 

явлений социальной жизни.  

Всю разновидность исследуемых конфликтов можно 

классифицировать по участвующим в них субъектам на две 

большие группы: а) социальные и б) внутриличностные. 

Под социальным конфликтом понимается наиболее 

острый способ развития и завершения значимых противоречий, 

возникающих в процессе социального взаимодействия, 

заключающийся в противодействии субъектов конфликта и 

сопровождающийся их негативными эмоциями по отношению 

друг к другу. Если субъекты социального конфликта 

противодействуют, но не переживают при этом негативных 

эмоций (например, в процессе дискуссии, спортивного 



25 
 

единоборства), или, наоборот, переживают негативные эмоции, 

но внешне не проявляют их, не противодействуют друг другу, то 

такие ситуации являются предконфликтными. Противодействие 

субъектов конфликта может разворачиваться в трех сферах: 

общении, поведении, деятельности. Противодействие 

заключается в общении или действиях с целью выражения 

несогласия с оппонентом, блокировки его активности или 

нанесения ему материального или морального ущерба. 

Под внутриличностным конфликтом понимается 

выраженное негативное переживание, вызванное затянувшейся 

борьбой структур внутреннего мира личности, отражающее 

противоречивые связи с социальной средой и задерживающее 

принятие решения. 

При объяснении активности и направленности действий 

оппонентов в конфликте речь идет о мотивах, целях, интересах, 

ценностях, потребностях отдельных лиц, социальных групп, 

государств или их сообществ. 

Мотивы в конфликте – побуждения к вступлению в 

конфликт, связанные с удовлетворением потребностей 

оппонента, совокупность внешних и внутренних условий, 

вызывающих конфликтную активность субъекта. В конфликте 

часто сложно выявить истинные мотивы оппонентов, так как они 

в большинстве случаев скрывают их, предъявляя в позициях и 

декларируемых целях мотивировку участия в конфликте, которая 

отличается от первичных мотивов. 

Базисным побудителем активности оппонента в 

конфликте являются его потребности. Они представляют собой 

состояния субъекта, создаваемые испытываемой оппонентом 

нуждой в объектах (ресурсы, власть, духовные ценности), 

необходимых для его существования и развития, выступающих 

источником его активности. 
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Анализ причин поведения сторон в конфликтах 

показывает, что они сводятся к стремлению удовлетворить свои 

интересы. Интересы оппонента в конфликте представляют собой 

осознанные потребности, которые обеспечивают его 

направленность на объект конфликта и способствуют реализации 

его конфликтного поведения. 

Близки к интересам оппонентов и ценности, которые 

они могут отстаивать в конфликте. Это могут быть 

общечеловеческие ценности, например, истинность суждения, 

идеи, справедливость решения, ценности, выраженные в каком-то 

конкретном произведении культуры, а также личностные 

ценности – чувство собственного достоинства, честь, самооценка 

и т.п. 

Мотивы противодействующих сторон 

конкретизируются в их целях. Цель – это осознанный образ 

предвосхищаемого результата, на достижение которого 

направлены действия человека. Целью субъекта в конфликте 

является его представление о конечном результате конфликта, 

его предвосхищаемый полезный (с точки зрения личности или 

общественной, групповой значимости) результат. В конфликте 

можно выделить стратегические и тактические цели оппонентов. 

Основная цель оппонента – овладение объектом 

конфликта, ей подчинены тактические цели. Однако в 

зависимости от развития конфликта эта основная цель может 

быть заменена на другую (нанесение максимального ущерба – 

материального, морального, психологического – оппоненту), 

которая в начале конфликта выступала как цель-средство. 

Категория «конфликт» часто используется в близком по 

значению смысле, но ни в коем случае не является синонимом 

понятия «кризис». Конфликт предполагает или явную, или 
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латентную субъектность, в то время как кризис по своей сути – 

феномен.  

В частности, даже на самом социальном минимуме – на 

уровне личности. Внутриличностный конфликт есть состояние 

внутреннего противоречия, иногда – борьбы по поводу 

конкретного предмета, выбор, решение и т.п. Внутренний кризис 

– явление сложное, многомерное, состоящее, возможно, из 

множества конфликтных ситуаций, но не распадающееся на них, 

а взятое в некоем экзистенциальном единстве. 

Кризисные явления в общественных отношениях не 

сводятся только к обострению проблем в сфере внутри- и 

внешнеполитической безопасности. Они включают также 

природные бедствия и катастрофы, вызванные деятельностью 

человека, проблемы гуманитарного характера, экономические 

трудности и конфликты и т.п. Многие из подобных кризисов так 

или иначе «выходят» в сферу международных отношений, но не 

обязательно сопровождаются конфликтом. Иначе говоря, понятия 

«конфликт» и «кризис» могут не только сближаться, но и 

расходиться: уменьшение озонового слоя планеты или же 

потепление климата на Земле представляют собой кризисы, 

однако не влекут за собой конфликтов, а напротив, стимулируют 

международное сотрудничество в разработке мер по 

преодолению отрицательных последствий подобных явлений. 

Напротив, сокращение запасов природных ресурсов, 

продолжающийся рост населения планеты (главным образом в 

наименее развитых странах) представляют собой потенциальные 

источники конфликтов. 

Вместе с тем, в современной конфликтологии кризисом 

принято именовать определённую фазу (стадию) конфликта, для 

которой характерно резкое обострение, внезапное ухудшение 

конфликтной ситуации.  
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Характерно, что векторы развития событий могут быть 

противоположны: как от обострения конфликта к фазе кризиса, 

так и от кризиса – к развязыванию конфликтов. «Физическая 

агрессивность – одно из свойств человека. Только после 

достижения определенного экономического, образовательного и 

культурного уровня люди успокаиваются, – пишет Р. Каплан. – В 

свете того факта, что 95% прироста населения Земли приходится 

на беднейшие страны мира, вопрос состоит не в том, будет ли 

война (войн будет много), а в том, какой она будет. И кто с кем 

будет воевать?» (Kaplan. 1994. Р. 70). 

В международных отношениях под кризисом 

понимается национальная или международная ситуация, при 

которой существует угроза для первоочередных ценностей, 

интересов или целей актора. В основе такого понимания лежит 

определение кризиса К. Холсти как ситуации «непредвиденной 

угрозы важным интересам с ограниченным временем на принятие 

решения» (Holsti. 1972. Р. 9). Ключевая проблема кризиса – 

восприятие. Поэтому кризис – это не только ситуация, которая 

коренным образом отличается от рядовых событий, но это и 

восприятие событий как серьезной угрозы национальным 

интересам и ценностям (угрозы, которая возникает неожиданно и 

при дефиците времени для принятия ответных действий) лицами, 

принимающими решения в сфере безопасности. Так же как и 

конфликты, кризисы в международных отношениях неизбежны, и 

они требуют управления и урегулирования, а учитывая 

возможность их обострения и перерастания в вооруженное 

столкновение – активных мер для своего предупреждения или 

избежания путем использования национальных и 

международных институтов. 

Таким образом, относительная самостоятельность 

кризиса в связке «конфликт – кризис», а также взаимосвязь этих 
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двух элементов могут быть охарактеризованы следующими 

отличительными чертами: 

¶ кризис связан с фактором времени и события во время 

кризиса развиваются очень быстро (по сравнению с их 

привычным течением), а институты и политики не 

готовы к этому; 

¶ характерными чертами кризиса являются интенсивность, 

уплотнение, напряженность происходящих событий, в 

результате чего затруднено быстрое понимание их сути; 

¶ в кризисе формируется особое восприятие 

сопровождающих его событий политическим классом, 

лицами, принимающими решения, населением, то есть, 

кризис всегда имеет свою субъективную сторону, он 

переживается как угроза, которая может даже стать 

основной стороной его развития; 

¶ кризис нередко сопровождается жестокостью, насилием, 

жертвами.  

Итак, делая краткий вывод, следует подчеркнуть, что 

конфликт и кризис могут быть как причиной, так и следствием 

друг друга, могут соотноситься как часть и целое, например, 

кризис может быть фазой конфликта, или конфликт – этапом 

кризиса. Но, ни к коем случае, эти понятия не должны быть 

использованы как синонимы. 

 

ЗАДАНИЕ № 4. 

Приведите пример из бытовых взаимоотношений, 

учёбы, известных Вам случаев в бизнесе или политике, когда в 

ходе конфликта наступала фаза кризиса. Проанализируйте:  

1. Что к ней привело? 
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2. Каковы последствия кризисной фазы? 

3. Возможно ли было её избежать и каким образом. 
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3. Кризисная ситуация в организации – понятие и 

феномен 

 

χȢυȢ ˍ̜̓̑̉̂̔̓ ̋̑̉̈̉̒̎̏̊ ̗̒̉̓̔́̉̉ 

 

Рассмотрение спектра дефиниций собственно кризисной 

ситуации может и должно начинаться с анализа феномена. 

Можно выделить несколько подходов к определению понятия 

кризисной ситуации в организации. Так некоторые авторы 

определяют кризис как нарушение, изменение в худшую сторону 

одного или нескольких параметров, характеристик деятельности 

организации. 

Другие современные авторы характеризуют кризис как 

такое состояние организации, при котором она не способна жить 

дальше, не претерпевая некоторых внутренних изменений. 

Очевидно, что каждая организация испытывает это состояние, 

переходя от стадии становления до стадии роста, от стадии 

стабилизации до стадии спада и т.д. масштабность данного 

определения не принимается в расчет микрокризисы, которыми 

сопровождается любая деятельность организации в условиях 

рынка. Другие авторы определяют кризис через описание его 

характеристик. Например Н.А. Горелов и его соавторы 

установили тенденцию, что «…возникновение кризисной 

ситуации сопровождается: 

¶ наличием угроз для реализации наиболее важных целей 

организации; 

¶ дефицитом времени для принятия решения по 

урегулированию кризиса; 

¶ давлением окружающих лиц, принимающих решение»  
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См.: Горелов Н.А., Синов В.В., Литун В.В. 

Антикризисный аспект управления регионом // Российское 

предпринимательство. – 2015. – Том 16. – № 16. – С. 2521-2528. – 

doi: 10.18334/rp.16.16.610. 

Мировой опыт свидетельствует, что чем сильнее 

экономический кризис, тем выше роль прямых 

административных методов управления. И наоборот – чем 

стабильнее положение, тем выше роль рыночных и 

экономических косвенных методов. В кризисных же условиях 

государственное регулирование вынуждено принимать формы 

планирования (См.: Aebi, Sabato, Schmid, 2012; Campello, Graham, 

Harvey, 2010; Erkens, Hung, Matos, 2012; Geels, 2013; Gupta, 

Krishnamurti, Tourani-Rad, 2013; Masciandaro, Pansini, Quintyn, 

2013; Ozkan, 2011).  

В любом случае кризисная ситуации характеризуется 

тремя важными свойствами, которые можно обозначить как силу 

масштаб и длительность кризиса. 

Сила: чем больше отрицательное отклонение от 

нормального состояния системы, тем сильнее, например, 

личностный, групповой, общественный кризис. 

Масштаб: чем большая часть системы находится в 

кризисном состоянии, тем обширнее его распространение. 

Длительность: чем дольше система находится в 

кризисном состоянии, тем более серьезными могут оказаться его 

негативные последствия. 

В частном случае кризис – решение, крутой перелом, 

тяжелое переходное состояние какого-либо предприятия, 

организации, в общем случае кризис есть нарушение равновесия 

системы и в то же время переход к новому ее равновесию. 

Выделяют следующие понятия: кризисная ситуация и кризисное 

состояние. 
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Кризисная ситуация – это любое отклонение от 

привычного режима функционирования системы или отдельного 

ее элемента, характеризующееся необходимостью принятия 

нестандартных решений, мобилизации профессионально-

личностного потенциала сотрудников организации и наличием 

как отрицательных, так и положительных последствии. 

Кризисное состояние организации – явление, 

характеризующееся признаками необратимости отдельных 

процессов, вызванных кризисной ситуацией, требующих более 

масштабного вмешательства с целью предупреждения их 

перерождения в кризис. 

 

ЗАДАНИЕ № 5. 

Найдите в сети пример, когда для некоей фирмы 

наступление кризисной ситуации было абсолютно неожиданно. 

Установите: 

1. Какова была первая реакция топ-менеджмента фирмы. 

2. Скорость реагирования. 

3. Результативность антикризисных мероприятий. 

 

3.2. ̃ ̑̉̈̎́̋̉ ̜̖̋̑̉̈̉̒̎ ̠̃̌̆̎̉̊ 

 

Экономический кризис в организации отражает ее 

тяжелое финансовое положение, которое характеризуется 

неудовлетворительным значением целого ряда показателей, и 

первым признаком является отрицательный финансовый 

результат – валовой убыток от деятельности, снижение уровня 

рентабельности или стремительное сокращение размера прибыли 
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по периодам. Ниже приведен перечень возможных признаков 

кризисных явлений, сигналов о нарастании угроз, которые 

помогают определить возможные негативные тенденции, 

препятствующие выполнению стратегических целей 

организации: 

1. Падение величины спроса на товары фирмы, 

снижение покупательной способности населения, рост величины 

спроса на товары фирм-конкурентов; 

2. Ухудшение параметров факторов производства: 

сокращение предложения сырьевых и материальных ресурсов, 

рост цен на сырье, материалы и оборудование, рост стоимости 

лицензий на использование изобретений и открытий. 

3. Ужесточение конкурентной борьбы на фоне снижения 

конкурентного статуса организации, активный переход 

покупателей на товар-заменитель, ценовые войны.  

4. Неблагоприятные изменения деятельности 

государственных и властных структур: повышение налоговых 

ставок и введение новых налогов, неблагоприятное изменение 

валютного курса валюты, таможенных пошлин, изменчивое 

гражданское и коммерческое законодательство, контроль 

государства за колебаниями цен. 

5. Случайные явления: расположение фирмы в регионе, 

подверженном стихийным бедствиям; нестабильность внешней 

политики иностранных государств-партнеров по бизнесу, 

демографические шоки; неожиданные научно-технические 

прорывы, реализованные конкурентами. 

6. Ухудшение технических ресурсов фирмы: износ 

средств технологического оснащения (СТО), использование 

морально устаревших СТО; применение материалов и 

полуфабрикатов, снижающих конкурентоспособность продукции; 
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использование устаревших систем преобразования, вызывающее 

потери. 

7. Ухудшение параметров технологических ресурсов: 

отсутствие потенциала для проведения систематических НИОКР; 

использование технологии, не позволяющей в течение одного 

жизненного цикла эффективно изменять поколение продукции 

фирмы.  

8. Ослабление кадрового потенциала: работники 

ориентированы на применение командно-административных 

методов, выполнение традиционных видов работ, обусловленных 

стабильной технологией; обеспечению технической, социальной 

и экологической безопасности не придается первостепенного 

значения. 

9. Отсутствие гибкости организационной структуры: ее 

застой и ориентированность на исполнение функций, 

бюрократизация. 

10. Финансовая политика характеризуется 

систематическим привлечением заемных средств, происходит 

падение курса собственных акций фирмы. 

Данный список, при его внимательном изучении, можно 

продолжить, приведено только главное. Вместе с тем, нет 

необходимости просчитывать все без исключения тонкости и 

нюансы, специалисту PR и рекламы главное знать эти, основные, 

позиции. 

 

ЗАДАНИЕ № 6. 

Найдите в сети пример кризисных последствий для 

некоего экономического субъекта ослабления его кадрового 

потенциала. Проанализируйте: 
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1. Причины ослабления кадрового потенциала. 

2. Последствия такого ослабления для бизнеса. 

3. Возможность предотвращения кризиса или его 

преодоления в условиях дефицита кадров или их слабой 

квалификации. 
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4. Типология кризисов и кризисных ситуаций 

 

ψȢυȢ ˛̠̒̎̏̃́̎̉ ̉ ̗̋̌́̒̒̉̉̋́̉̉̕ ̜̖̋̑̉̈̉̒̎ ̠̃̌̆̎̉̊ 

 

Спектр кризисов и кризисных явлений не просто широк 

и многообразен. Сложность для их систематизации и 

классификации возрастает ещё и в связи с действием 

субъективных факторов. 

Например, специалист PR видит возможность 

наступления кризиса или уже готов констатировать начало 

кризисных явлений, а владелец бизнеса или его топ-менеджмент 

(что часто – одно лицо или лица), считают, что ситуация далека 

от кризисной. Такое бывает, когда руководитель, проведя немало 

времени или вообще находясь «за семью морями» в каком-

нибудь семизвёздочном отеле просто не в состоянии адекватно 

оценивать реальную ситуацию. При наступлении реального 

кризиса он ведь не будет винить себя! Виноваты будут все, в том 

числе – пиарщик, кто «проспал» беду. 

В таких случаях важно уметь убедить хозяина или босса, 

найти нужные слова, дать правильный эмоциональный фон. 

Собственно, классификация кризисов – смотри Рисунок 

1. – позволяет достичь понимания характера кризиса, что дает 

пиарщику больше возможностей для профессиональной реакции 

на снижение его остроты, сокращения времени и обеспечения 

безболезненности протекания или уменьшения потерь. 

 



38 
 

 

Рисунок 1. Типология кризисов 

 

По масштабам проявления можно выделить общие и 

локальные кризисы; первые охватывают всю социально-

экономическую систему, локальные – только часть ее. Конечно, 

это разделение носит условный характер. В конкретном анализе 

кризисных ситуаций необходимо учитывать границы социально-

экономической системы, ее структуру и среду 

функционирования. 

По проблематике кризиса выделяются макро- и 

микрокризисы. Макрокризису присущи довольно большие 

объемы и масштабы проблематики, микрокризис охватывает 

только отдельную проблему или группу проблем. 

Особенностью кризиса является то, что он, даже будучи 

локальным или микрокризисом, как цепная реакция может 

распространяться на всю систему или всю проблематику 
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развития, потому что в системе существует органическое 

взаимодействие всех элементов и проблемы не решаются по 

отдельности. Но эта ситуация возникает тогда, когда нет 

управления кризисными ситуациями, мер локализации кризиса и 

снижения его остроты или, наоборот, когда осуществляется 

намеренная мотивация развития кризиса. 

По структуре отношений в социально-экономической 

системе, по дифференциации проблематики ее развития можно 

выделить кризисы экономические, социальные, 

организационные, психологические, технологические. 

Экономические кризисы отражают острые противоречия 

в экономике страны или экономическом состоянии фирмы. Это 

кризисы производства и реализации товара, взаимоотношений 

экономических агентов, кризисы неплатежей, потери 

конкурентных преимуществ, банкротства и пр. В группе 

экономических кризисов можно отдельно выделить кризисы 

финансовые. Они характеризуют противоречия в состоянии 

финансовой системы или финансовых возможностей фирмы. Это 

кризисы денежного выражения экономических процессов. 

Социальные кризисы возникают при обострении 

противоречий или столкновении интересов различных 

социальных групп или образований, например, работников и 

работодателей, профсоюзов и предпринимателей, работников 

различных профессий, персонала и менеджеров и др. Часто 

социальные кризисы являются как бы продолжением и 

дополнением кризисов экономических, хотя могут возникать и 

сами по себе, в частности по поводу стиля управления, 

недовольства условиями труда, отношения к экологическим 

проблемам, из-за патриотических чувств. 

Особое положение в группе социальных кризисов 

занимают кризисы политические. Это кризис в политическом 
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устройстве общества, кризис власти, кризис реализации 

интересов различных социальных групп, классов, кризис в 

управлении обществом. Политические кризисы, как правило, 

затрагивают все стороны развития и переходят в кризисы 

экономические или, в свою очередь, являются их следствием. 

 

ЗАДАНИЕ № 7. 

Изучите примеры социальных кризисов 90-х годов в 

России. Проанализируйте: 

1. Что привело к ним? 

2. Были ли альтернативные сценарии развития событий? 

3. Какие из социальных кризисов имели политические 

последствия и переросли в политические? 

4. Есть ли примеры грамотного поведения 

экономических субъектов в рассматриваемых кризисных 

ситуациях? 

 

Организационные кризисы проявляются как кризисы 

разделения и интеграции деятельности, распределения 

функций, в виде отделения административных единиц, регионов, 

филиалов или дочерних фирм, регламентации деятельности 

отдельных подразделений. 

В организационном устройстве любой социально-

экономической системы могут обостряться организационные 

отношения, что проявляется в возникновении неразберихи, 

деловых конфликтов, безответственности, сложности контроля и 

пр. Это бывает при неумеренном или быстром росте социально-

экономической системы, изменении условий ее 

функционирования и развития, ошибках при частичной 
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реконструкции организации или организационной перестраховке, 

рождающей бюрократические тенденции. Организационный 

кризис проявляется часто как паралич организационной 

деятельности. Одной из его форм является также неумеренная ее 

бюрократизация. 

Психологические кризисы также нередки в 

современных условиях социально-экономического развития. Это 

кризисы психологического состояния человека. Они проявляются 

в виде стресса, приобретающего массовый характер, или при 

возникновении чувства неуверенности, паники, страха за 

будущее, неудовлетворенности работой, правовой 

защищенностью и социальным положением. Это кризисы в 

социально-психологическом климате общества, коллектива или 

отдельной группы. 

Технологический кризис возникает как кризис новых 

технологических идей в условиях явно выраженной потребности 

в новых технологиях. Это могут быть проблемы технологической 

несовместимости изделий или отторжения новых 

технологических решений. В более обобщенном плане такие 

кризисы могут выглядеть кризисами научно-технического 

прогресса – обострением противоречий между его тенденциями, 

возможностями, последствиями. Например, в настоящее время 

переживает явный кризис идея мирного использования атомной 

энергии, строительства атомных электростанций и кораблей. 

По непосредственным причинам возникновения 

кризисы разделяются на природные, общественные, 

экологические. 

Природные кризисы вызваны природными условиями 

деятельности и жизни человека. Причинами их возникновения 

могут быть землетрясения, ураганы, пожары, климатические 

изменения, наводнения. Все это не может не отражаться на 
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экономике, психологии человека, социальных и политических 

процессах. При определенных масштабах такие явления природы 

рождают кризисы. 

Причиной кризиса могут быть и сами общественные 

отношения во всех их проявлениях. 

В современных условиях большое значение имеет 

понимание и распознавание кризисов взаимоотношения человека 

с природой – экологических кризисов. Это кризисы, 

возникающие при изменении природных условий, вызванных 

деятельностью человека, – истощении ресурсов, загрязнении 

окружающей среды, возникновении опасных технологий, 

пренебрежении требованиями законов природного равновесия. 

Кризисы также могут быть предсказуемыми и 

неожиданными. Предсказуемые кризисы наступают как этап 

развития, они могут прогнозироваться и вызываются 

объективными причинами накопления факторов возникновения 

кризиса (потребности реструктуризации производства, изменение 

структуры интересов под воздействием научно-технического 

прогресса). 

Неожиданные кризисы часто бывают результатом 

грубых ошибок в управлении экономическими процессами или 

возникают в результате непредвиденного распространения 

локальных кризисов, а также в результате каких-либо негативных 

природных явлений. 

Разновидностью предсказуемых кризисов являются 

кризисы, возникающие в процессах циклического развития, в 

случае, если известны и изучены природа кризиса и его характер. 

Такие кризисы возникают периодически, и фазы их наступления 

и протекания известны. 

Существуют также кризисы явные и латентные. 

Явные, что следует из их названия, протекают заметно, порой – 
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очевидно, как минимум – легко обнаруживаются. Латентные – 

скрытые, протекают относительно незаметно, по крайней мере – 

для неспециалистов, и, поэтому наиболее опасны. 

 

ЗАДАНИЕ № 8. 

Приведите пример из жизни или найдите иллюстрацию 

в сети любого латентного кризиса. Проанализируйте: 

1. Какие признаки позволяют охарактеризовать данный 

кризис как латентный? 

2. Почему кризис оказался именно латентным? 

Выделите основные причины. 

3. Как кризис развивался дальше, перестал ли быть 

латентным или остался таким? 

 

Кризисы бывают острыми и мягкими. Острые кризисы 

часто ведут к разрушению различных структур социально-

экономической системы. Они протекают сложно и неравномерно, 

часто аккумулируют в себе множество противоречий, завязывают 

их в запутанный клубок. Мягкие кризисы протекают более 

последовательно и безболезненно. Их можно предвидеть, ими 

легче управлять. 

Совокупность возможных кризисов разделяется также 

на группы кризисов затяжных и временных. Фактор времени в 

кризисных ситуациях играет важную роль. Затяжные кризисы, 

как правило, проходят болезненно и сложно. Они часто являются 

следствием неумения управлять кризисными ситуациями, 

непонимания сущности и характера кризиса, его причин и 

возможных последствий. 

Классификация иного типа: 
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¶ кризис как результат внешнего шока – 

ситуация, когда продолжение экономического развития той 

или иной географической общности оказывается 

заблокированным из-за нехватки ресурсов, связанной с 

природными или экономическими катастрофами; 

¶ циклический кризис как фаза устранения 

напряжений и неравновесий, накопившихся в 

экономических и социальных процессах; 

¶ структурный или большой кризис – любой 

случай, когда экономическая и общественная динамика 

входит в противоречие со способом развития, который 

придает ей постоянный импульс, т.е. любой случай 

проявления противоречивого характера долгосрочного 

воспроизводства системы в целом; 

¶ кризис системы регуляции – ситуация, когда 

механизмы, связанные с существующей системой 

регуляции, оказываются не в состоянии изменить 

неблагоприятные конъюнктурные процессы, хотя режим 

накопления остается вполне жизнеспособным; 

¶ кризис способа производства, 

характеризующийся обострением противоречий, 

развивающихся в недрах наиболее важных 

институциональных форм, определяющих режим 

накопления, когда в ходе кризиса оказываются 

нежизнеспособными самые важные принципы, на которых 

базируется организация производства, перспективы 

прибыльного использования капитала, распределение 

стоимости и структура общественного спроса, ситуация, 

когда блокируется вся динамика воспроизводства 

конкретной экономики. 
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ψȢφȢ ˟̘̉̐̏̌̏̄̉̆̒̋̉̊ ́̎́̌̉̈ ̜̖̋̑̉̈̉̒̎ ̠̃̌̆̎̉̊ 

 

Кризисы настолько разнообразны, что можно строить их 

типологию с помощью различных приемов типологического 

анализа. Они могут проявляться и возникать в различных 

областях развития организации: инновационной, инвестиционной 

и т.д., быть предсказуемыми и неожиданными, устойчивыми и 

изменчивыми по своим характеристикам – смотри Рисунок 2. и 

Рисунок 3. 

 

Рисунок 2. Типологическое разнообразие кризисов 
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Рисунок 3. Типологические характеристики кризисов 

 

Кризисы, возникающие в организации, не являются 

обособленными, они находятся в тесной взаимосвязи. Кризисы 

можно преодолеть, можно их пережить, или они могут 

закончиться банкротством, ликвидацией организации. Кризис 

проявляется поэтапно, и каждый последующий этап при 

несовершенном управлении организацией усугубляет протекание 

и последствия кризиса. 

Существуют этапы скрытого и явного проявлений 

кризиса. 

Кризис может быть стратегическим – возникает угроза 

потенциалу развития организации, ее разрушения; кризис 

результатов деятельности – угроза достижению целей и 

получению необходимых результатов деятельности; кризис 

ликвидности – опасность возникновения дефицита бюджета; 

кризис как банкротство – реальность неликвидности и 

дефицита бюджета. 
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Кризисный процесс иногда делят на следующие стадии: 

ü Стадия потенциального кризиса характеризует положение 

возможного, но еще не реального кризиса. Из-за отсутствия 

достоверных симптомов кризиса состояние организации 

характеризуется как квазинормальное. 

ü Стадия скрытого (латентного) кризиса отражает неявные, 

но уже имеющиеся признаки наступления кризиса. Их 

трудно определить и увидеть, ибо в организации при 

несовершенстве антикризисного управления нет 

инструментария распознавания симптомов латентного 

кризиса. Но если применять специальные методики раннего 

распознавания кризиса, можно оказывать активное 

воздействие на латентное проявление кризисных явлений с 

помощью предупреждающих действий. 

ü Стадия острого, но преодолимого кризиса отличается 

непосредственным проявлением исходящего от кризиса 

негативного воздействия. Усиливается интенсивность 

реальных деструктивных воздействий, возникают условия 

нехватки ресурсов, давления времени, нервозность 

поведения, ошибки в принятии неотложных решений, 

уменьшается количество альтернативных вариантов 

действий. На этом этапе для преодоления кризиса 

требуется мобилизация всех ресурсов и резервов 

организации. Возможность преодоления кризиса еще 

существует, но она может быть реализована только в том 

случае, если используются эффективные механизмы 

антикризисного управления. 

ü Стадия острого непреодолимого кризиса – это стадия 

банкротства, на которой требуются кардинальные меры 

вплоть до ликвидации организации. 
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Анализируя причины и характер различных кризисов, 

можно выделить и так называемые адаптационные кризисы. Это 

кризисные состояния, вызываемые неспособностью организации 

адаптироваться к внезапным изменениям внешней среды. 

Понятие адаптируемости организации выражается в следующих 

факторах ее функционирования и развития. 

1. Наличие возможностей реализации необходимых 

изменений в целях устойчивого развития за счет 

интеллектуального потенциала (уровень квалификации и 

компетенции персонала организации и менеджмента, опыт, 

образование). 

2. Технологический потенциал организации 

(способность использования новых технологий). 

3. Наличие свободных финансовых ресурсов 

(способность осуществлять дополнительные затраты на рекламу, 

маркетинг, привлечение консультантов, новых специалистов и 

пр.). 

Не всегда эти факторы находятся в соответствии, в 

гармонии друг с другом. Наибольшую угрозу для организации 

представляют такие изменения внешней среды, которые 

вызывают потребность внутренних изменений, но возможности 

таких изменений у организации нет – нехватка средств, 

недостаток или неквалифицированность кадров, неграмотность 

или «самодурство» руководства и т.п.  

 

ЗАДАНИЕ № 9. 

Подберите пример случая, когда некая система (семья, 

организация и т.п.) так и не смогла адаптироваться к 
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предложенным параметрам и оказалась в условиях кризиса. 

Проанализируйте: 

1. Какие изменения оказались критическими для 

системы? 

2. Причины неспособности к адаптации, «слабое звено» 

и их совокупность. 

3. Последствия кризиса для рассматриваемой системы. 
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5. Основные стадии кризиса и их характеристики 

 

ωȢυȢ ˪̘̋̏̎̏̍̉̆̒̋̉̆ ̘̜̐̑̉̉̎ ̜̖̋̑̉̈̉̒̎ ̠̃̌̆̎̉̊ 

 

Специалист в области PR и рекламы – не экономист и не 

должен профессионально разбираться в экономических причинах 

кризиса и антикризисном менеджменте. Но он просто обязан 

иметь системных представления и о том, и о другом в плане 

понимания как причин, так и возможностей, связанных со своей 

профессиональной обязанностью. 

Суть в том, что, работая на предприятии, в организации 

пиарщик заранее знает, что любая организация, структура, в 

различные периоды своего существования, всё равно проходит 

через кризисы развития. В широком смысле это процесс, который 

ставит под угрозу существование организации. Зачастую кризисы 

наступают для руководства организации неожиданно. Особенно, 

если это руководство «забыло» дорогу на работу и проводит 

время в саунах, боулингах или на курортах. 

Специалисту в области PR о возникновении кризиса 

должны сигнализировать множество симптомов: снижение 

доходов от реализации продукции, работ, услуг, снижение других 

показателей финансово-хозяйственной деятельности 

организации. Сама возможность кризиса определяется 

рискованным развитием любой организации, которая существует 

всегда. В связи с этим целесообразно рассмотреть типологию 

кризисов в развитии организации, причины и закономерности их 

возникновения, критерии, характерные для начала кризиса. 

Практика показывает, что кризисы в организации не 

только возможны, но и отражают:  
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а) собственные циклы развития организации,  

б) связаны с циклическим развитием всей социально-

экономической системы.  

Таким образом, функционирование и развитие любой 

организации происходит циклически. Эти циклы могут 

переплетаться, накладываться друг на друга или отличаться 

различными фазами. Рост производства продолжается до 

некоторого момента, пока возможности не оказываются 

исчерпанными. Дальнейшее увеличение затрат на ресурсы 

приводит к снижению эффективности, падению производства. В 

этой точке происходит качественная перестройка системы – 

скачком возникает более сложная структура, обеспечивающая 

резкое повышение эффективности производства. На все 

последующие кризисные моменты система «организация» 

отвечает самопроизвольным переходом к более сложным 

структурам с большей эффективностью производства. 

Промежуточные кризисные ситуации и заключительный 

кризис в процессе развития и функционирования организации 

показаны на Рисунке 4. 
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Рисунок 4. Промежуточные кризисные ситуации и 

заключительный кризис в процессе развития и 

функционирования организации 

 

На первом этапе, этапе зарождения организации, 

создания ее первоначальной структуры угроза кризиса связана с 

возможной нехваткой ресурсов для развития, а также со стилем 

руководства. Для российских организаций эта стадия длится от 

нескольких месяцев (для небольших организаций, и организаций, 

занимающихся торгово-закупочной деятельностью) до 3-4 лет 

(для крупных промышленных организаций). 

На втором этапе – этапе становления, происходит 

освоение и завоевание определенного сегмента рынка, упрочение 

позиций организации на рынке, выработка конкурентной 

стратегии. Здесь организация проходит критическую точку – 

начало безубыточности, начинает формирование своего 

стратегического потенциала. На этом этапе также существует 
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опасность кризиса, в основном из-за внешних причин, внешних 

циклов развития экономики или политических причин. 

Третий этап – этап роста организации, на котором она 

достигает зрелого состояния, устойчивого положения на рынке. 

Здесь возможно деление на две стадии: ускорения и замедления 

роста. На стадии ускорения роста организация развивается 

быстрыми темпами, быстро растет объем получаемой прибыли. 

На стадии замедления роста возможности организации подходят 

к своему пределу, темпы прироста прибыли организации 

замедляются, хотя все еще имеют место. Организация подходит к 

пику своей деятельности. 

Четвертый этап – это зона устойчивости. Организация 

достигает вершины успеха, самых высоких доходов. Общее 

состояние организации стабилизируется: прекращается 

расширение производства, объем реализации и доходы достигают 

своего максимума. Важнейшей задачей управления в данном 

случае является максимальное увеличение продолжительности 

этого этапа. Об этом необходимо позаботиться заранее, так как 

после фазы устойчивости, как правило, начинается фаза спада. 

Пятый этап – этап спада, характеризуется снижением 

объема прибыли, спадом деловой активности организации, 

ухудшаются практически все финансовые показатели 

деятельности организации, нарушается структура баланса. 

Организация «заболевает» и переходит на последнюю стадию 

своего существования – стадию «умирания». 

Шестой этап характеризуется деструктуризацией 

организации, прекращением ее существования в прежнем виде. 

На данном этапе применяются процедуры по преодолению 

кризиса (недопущение банкротства), либо происходит 

ликвидация организации как экстремальная форма 

антикризисного процесса – Рисунок 5. 
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Возможность кризиса и повышение вероятности его 

наступления возникают в переходные периоды развития 

организации, в периоды между этапами цикла развития. Для 

специалиста PR и рекламы знание о кризисе, его возможных 

проявлениях и жизнедеятельности системы служит основой для 

разработки мероприятий по его предотвращению или смягчению 

отрицательных и усилению положительных последствий, причём 

важна как реакция потребителя – она есть конечный показатель, 

но и реакция руководства, сотрудников – с одной стороны, и 

СМИ – с другой. 

 

Рисунок 5. Механизм развития кризиса. 

 

Так, например, можно выделить некоторые 

закономерности возникновения кризисов, не зависящие ни от 

внешних причин, ни от уровня профессионализма 

управленческого персонала, присущие любым организациям 

независимо от их размеров и сферы деятельности. О возможном 

приближении кризиса можно судить по следующим трем 

основным критериям: 

¶ время жизни организации на рынке – так 

называемый кризис возраста; 
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¶ объем продаж – кризис продаж; 

¶ количество сотрудников – кризис персонала. 

Три вышеперечисленных критерия свидетельствуют о 

том, что организация находится на пороге нового этапа развития. 

В разных организациях эти процессы имеют свои особенности, 

но главное, общее для всех организаций то, что в момент 

перехода от одной критической точки к другой возникает четкая 

необходимость дополнить структуру управления новыми 

элементами. Иначе кризис может быть вообще не пройден, или 

организация понесет огромные финансовые и временные потери. 

В процессе смены устойчивых состояний на 

неустойчивые, возникновения кризисов, упорядоченность 

параметров системы может переходить в хаотичные режимы. 

Хаос и порядок проявляются и в структурной организации 

систем. И в рыночной системе, и в системе «организация» 

происходят случайные взаимодействия экономических агентов, 

хаотические процессы, но в результате их устанавливаются 

равновесные режимы. 

Согласно теории систем, после потери устойчивости 

возможны различные варианты развития системы: 

¶ критическое состояние; 

¶ кризис; 

¶ катастрофа, 

которые возникают, когда система прекращает свое 

линейное развитие, теряет устойчивость и переходит в 

колебательный режим. 

Поскольку любая организация представляет собой 

сложную систему осуществим перенос терминов теории систем 

на конкретную организацию и для лучшего понимания сущности 

кризисных явлений приведем в соответствие термины теории 

систем и менеджмента Таблица 2. 
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Таблица 2.  

Соответствие экономических понятий и терминов 

теории систем. 

 

 
Для организации термины критическое состояние, 

кризис, катастрофа отражают один и тот же процесс развития 

кризиса и отличаются только типом потери устойчивости: 

а) критическое состояние возникает, когда система 

может адаптироваться к воздействию внешней среды и вернуться 

к положению равновесия; 

б) кризис возникает тогда, когда система переходит в 

колебательный режим и постепенно увеличивает амплитуду 

колебаний (развитие неплатежеспособности); 

в) катастрофа, которая возникает при резком изменении 

условий внешней среды. 

Экономический механизм возникновения кризисных 

явлений заключается в последовательном появлении 

взаимосвязанных явлений, под влиянием которых начинается 

процесс следования (без дополнительного импульса) одного за 

другим в определенной последовательности взаимосвязанных 

экономических явлений, в конце которого наступает кризисное 

состояние. 

Кризис организации вызывается несоответствием его 

финансово-хозяйственных параметров параметрам окружающей 

среды, что в свою очередь обусловлено неверной стратегией, 
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неадекватной организацией бизнеса и, как следствие, слабым 

адаптации к требованиям рынка. 

В связи с этим рассмотрим причины возникновения 

кризиса в организации: 

ü объективные, обусловленные внешними факторами и 

связанными с тенденциями макроэкономического 

развития и не зависящие от деятельности организации; 

ü субъективные, вызываемые внутренними причинами 

организации. 

В основе кризиса организации, как правило, лежит 

совокупность вышеперечисленных факторов, но проведенные 

исследования показали, что около 75 % кризисных ситуаций в 

российских организациях обусловлены управленческими 

факторами: низким уровнем менеджмента, неспособностью 

управляющих гибко и адекватно реагировать на изменения 

внешней рыночной среды, принимать обоснованные 

управленческие решения. 

Сопоставим внешние и внутренние причины кризисных 

явлений – смотри Рисунок 6. 

1) Внешние причины: 

ü неожиданные меры государственного регулирования в 

сферах проектных, производственных нормативов, 

землепользования, материально-технического 

снабжения, охраны окружающей среды; 

ü неопределенность природно-климатических условий; 

ü социальная опасность, связанная с преступлениями: 

систематические хищения строительных материалов, 

оборудования; вандализм, саботаж; 

ü нарушение безопасности производства работ. 

2) Внутренние причины: 
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ü ошибки планирования и проектирования, ошибки на 

стройплощадке; 

ü недостаток машин и оборудования; 

ü запаздывания в поставке материалов; 

ü неподготовленность фронта работ; 

ü перерасход средств из-за срывов плановых сроков, 

недостаточной квалифицированности бригад, протестов 

подрядчиков, неправильно (приближенно) составленных 

смет; 

ü банкротство подрядчиков в проектировании, 

строительстве, снабжении; 

ü аварии, отказ оборудования, производственный брак и 

другие негативные ситуации в производственно-

технологической системе; 

ü ухудшение возможности получения сырья и повышение 

его стоимости; 

ü не выявленные вовремя ошибки в проектно-сметной 

документации; 

ü ошибки в выданных лицензиях; 

ü несоблюдение патентного права. 
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Рисунок 6. Классификация причин кризиса организации 

В зависимости от симптомов, указывающих на наличие 

или угрозу кризиса, разрабатываются схемы поиска внутренних 

причин кризиса в организации. Одним из тревожных симптомов, 

говорящих о развитии кризисной ситуации, является уменьшение 

объема продаж. На Рисунке 7. приведена схема поиска 

внутренних причин кризисного состояния организации исходя из 

фактора снижения объема продаж.  
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Рисунок 7. Анализ внутренних причин кризиса организации 

 

При выявлении отклонения в работе организации одно 

или несколько правил удовлетворяются, и, двигаясь по дереву 

причин, можно выявить исходную причину кризиса. 
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Специалисты по-разному классифицируют кризисы в 

зависимости от целей и направления исследований. Обобщение 

различных точек зрения позволяет классифицировать кризисы по 

следующим признакам – Рисунок 8.: 

1) по образу и тяжести кризисы могут представлять 

собой потрясение, тупик, патосостояние и кризис с летальным 

исходом. 

ü слабым является кризис как потрясение, представляет 

собой потрясение системы, ее расстройство, перебой 

функционирования организации; 

ü кризис как тупик представляет собой более глубокий 

тип – отсутствие видимых перспектив развития; 

ü кризис как патологическое состояние – это уже 

«болезнь» системы, для выхода из которого необходимо 

поставить диагноз, выяснить причины заболевания и 

непосредственно «лечить»; 

ü кризис с летальным исходом представляет собой полное 

разрушение системы, ликвидацию организации. 

2) по длительности кризисы можно разделить на:  

ü краткосрочные,  

ü среднесрочные,  

ü долгосрочные, 

ü сверхсрочные. 

3) по угрозе целям организации кризисы делятся на: 

кризис ликвидности; кризис успеха, кризис стратегии: 

ü кризис ликвидности – это реальная потеря 

платежеспособности, необходимы срочные меры, иначе 

организация будет вынуждено уйти с рынка; 

ü кризис успеха характеризуется явным негативным 

отклонением фактического состояния от 
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запланированного, причины – ошибки в исследовании 

рынка, капиталовложениях, кадровой политики; 

ü кризис стратегии констатируется в случае, когда 

происходят сбои в развитии организации, снижается 

потенциал успеха, ослабевают защитные возможности в 

конкурентной борьбе. 

4) по областям, подверженным наибольшей опасности 

кризисы бывают: 

ü финансовые; 

ü технологические; 

ü инвестиционные; 

ü производственные; 

ü кризисы персонала. 

Эти кризисы не являются обособленными, а 

развиваются во взаимосвязи и взаимозависимости. Таким 

образом, общий кризис тем больше, чем больше видов кризисов 

имеют место, и чем они глубже. 

5) по характеру действия на объект: 

ü соединительные – способствуют образованию 

новых связей, переходу системы в качественно 

новое состояние; 

ü разрушительные – приводят к разрыву 

существующих связей. 
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Рисунок 8. Типология кризисов организации 

 

Кризисы выполняют три важнейшие функции: 

¶ резкое ослабление и устранение устаревших 

элементов господствующей, но уже исчерпавшей свой 

потенциал системы; 

¶ создание условий для утверждения первоначально 

слабых элементов новой системы, будущего цикла; 

¶ испытание на прочность и передача в наследство 

тех элементов системы, которые аккумулируются и 

переходят в будущее. 

Таким образом, кризисные ситуации в деятельности 

конкретной организации не только возможны, но и, как правило, 

неизбежны. Кризисы прогрессивны при всей их болезненности: 

они заставляют руководство организации пересматривать 

собственное видение организации, цели, миссию, все 

протекающие бизнес-процессы, приводят в движение 
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трансформирующие силы, способствующие эволюции, т.е. 

являются источником развития организации. Таким образом, 

кризисы не только закономерное явление в процессе 

деятельности организации, это необходимость развития 

организации. 

Такая позиция позволяет воспринимать кризис не как 

угрозу и помеху, а как указание на необходимость обновления, 

перестройки, которая ориентирует менеджмент организации не 

на сохранение любыми силами докризисного состояния, не на 

борьбу с самим кризисом, а на изменение собственной структуры 

в соответствии со сложившимися условиями. 

 

ЗАДАНИЕ № 10. 

Подберите пример, когда кризисный финал одного 

экономического субъекта завершился рождением нового. 

Проанализируйте: 

1. Какие причины привели к катастрофическому 

кризису? 

2. Основные виновники наступившей катастрофы. 

3. Что унаследовал новый субъект от предыдущего, что 

оказалось исключено? 

4. В какой степени в деятельности нового субъекта 

оказались учтены ошибки предшественника? 
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ωȢφȢ ˞̓́̅̉̉ ̋̑̉̈̉̒̎̏̄̏ ̗̐̑̏̆̒̒́ ̉ ̅̉́̄̎̏̒̓̉̋́ ̜̒̋̑̓̏̄̏ 

̋̑̉̈̉̒́ ̗̒̐̆̉́̌̉̒̓̏̍ 02 ̉ ̜̑̆̋̌́̍  

 

Есть люди, кто любит сюрпризы. В том числе – делать. 

Есть те, кто их не любит. Да и сюрпризы бывают добрыми, 

весёлыми, приятными, а бывают весьма злыми и вредными. 

В жизни предприятия, структуры сюрпризы редко 

бывают радостными. Вообще, в работе серьёзной структуры их 

быть не должно. Тем более – для специалиста PR и рекламы. 

Вместе с тем, всё предугадать или спрогнозировать – 

нельзя. Нормальное развитие любой организации может иметь 

различные отклонения, ошибки, которые часто приводят к 

кризисному развитию и представляют угрозу существованию 

организации. Своевременное выявление отклонений позволяет 

руководству организации принять своевременные меры по 

нейтрализации нежелательных явлений и коррекции курса на 

нормальное развитие. Как правило, организация сталкивается с 

уже свершившимся фактом кризиса, когда основные финансово-

хозяйственные показатели ее деятельности уже имеют 

отклонения от нормы. В то время как знание о процессе 

протекания кризиса и этапах его развития позволяют 

распознавать кризис на более ранних стадиях и принимать 

своевременные меры по подготовке к кризису и его 

преодолению. Ибо кризис – это не статическое состояние, а 

ограниченный во времени, нестабильный, динамичный процесс с 

постоянным изменением значений его основных параметров. 

Механизм его развития представляет собой одну из 

разновидностей экономического механизма. Это цепь 

взаимосвязанных экономических явлений, «запускаемых» 

субъектами, инициирующими исходные экономические явления. 
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Далее начинается процесс следования в определенной 

последовательности цепочки взаимозависимых экономических 

явлений, в конце которой организация переходит в кризисное 

состояние. 

Каждое последующее экономическое явление оказывает 

большее деструктивное воздействие на деятельность организации 

и требует больших затрат на преодоление его последствий. 

В большинстве существующих моделей – Таблица 3., 

разделения кризисного процесса на отдельные стадии 

прослеживаются такие кризисные цепочки, от качественных 

изменений (конфликтов) к количественным потерям (убыткам); 

все они отражают кривую развития кризиса от его зарождения, 

нарастания деструктивных воздействий до разрешения кризиса, и 

призваны помочь руководству организации максимально точно 

определить точку и принять управленческие решения по 

оказанию влияния на кризис, смягчению кризиса, его 

преодолению. 

 

Таблица 3.  

Сравнительный анализ стадий развития кризиса в 

различных моделях 

 

№ Модель 

Критерий 

разделения на 

стадии 

Стадии кризиса 

1. 
Модель В. 

Мюллера 

Потенциал 

достижения успеха 

Стратегический кризис 

Кризис результатов 

Кризис ликвидности 

Банкротство 

2. Модель Г. Потенциал Потенциальный кризис 
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Кристека преодоления 

кризиса 

Скрытый кризис 

Острый преодолимый 

кризис 

Острый непреодолимый 

кризис 

3. 

Модель А. 

Градова и Б. 

Кузина 

Доверие 

акционеров 

Потеря акционеров 

Потеря кредиторов 

Потеря ликвидности 

Банкротство акционеров 

4. 

Модель З. 

Айвазяна и 

В. Кириченко 

Внутренняя 

эффективность 

организации 

Кризис рентабельности 

Кризис развития 

Кризис производства 

Кризис 

платежеспособности 

 

Разделение кризиса на различные фазы необходимо, так 

как кризис – это не статическое состояние, а процесс, меняющий 

свои основные характеристики в различные моменты времени, 

имеющий разные скорости протекания деструктивных явлений и, 

соответственно требующий применения различных мер для 

смягчения и преодоления кризиса. 

Знание основных стадий кризисного процесса помогает 

распознавать кризис на более ранних стадиях, что позволяет 

специалисту PR и рекламы подготовить систему мероприятий по 

снижению скорости и интенсивности протекания кризисных 

процессов, времени их протекания и тяжести кризисных явлений, 

а также их последствий. 

Общая классификация стадий кризисного процесса, 

схематично представленная на Рисунке 9., будет выглядеть так: 
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Рисунок 9. Кризисный процесс по стадиям 

 

1) Потенциальный кризис – на этой стадии кризис еще 

не начался, но уже сложились внутренние и внешние 

предпосылки к его возникновению. 

2) Скрытый (латентный) кризис – уже начавшийся, но 

еще не видимый «невооруженным глазом» кризис, 

проявляющийся в качественных изменениях во внешней и 

внутренней среде организации, видимых «симптомов» кризиса на 

такой стадии еще нет, что затрудняет распознавание. Скрытая 

фаза кризиса представляет собой по сути дела «предкризисную» 

стадию. Однако понимание этого приходит только после того, 

как организация перешла уже в стадию острого кризиса. В такой 

ситуации, анализ ближайшего прошлого говорит о том, что это 

было не что иное, как преддверие кризиса. 
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Задача специалиста PR и рекламы – заметить и 

распознать симптомы кризиса как можно раньше, в любом случае 

– до того, как разразится острый кризис. Причина, почему 

скрытая стадия кризиса так важна, проста и очевидна: несмотря 

на то, что большинство проблем можно решить и в острой фазе, 

тем не менее, гораздо надежнее и безопаснее не допустить 

нежелательного развития событий и возможных осложнений до 

того, как проблема станет острой. Даже в том случае, когда по 

каким-либо причинам невозможно остановить кризис, распознав 

его первые признаки, уже одно понимание того, что должно 

скоро случиться, позволит лучше подготовиться к острой фазе 

кризиса. Если руководству организации удается предсказать и 

измерить потенциальную скорость и интенсивность кризиса на 

стадии скрытого кризиса, оно будет гораздо лучше подготовлено 

к управлению кризисом в острой фазе. 

Фаза скрытого (латентного) кризиса является 

предупреждением, преддверием реального кризиса. Она имеет 

следующие особенности: 

¶ состояние организации на этой стадии характеризуется 

как квазинормальное; 

¶ отсутствуют видимые симптомы кризисных явлений; 

¶ период протекания скрытого кризиса варьируется во 

времени; 

¶ скрытый кризис не определяется стандартными методами 

диагностики; 

¶ своевременная идентификация скрытого кризиса 

позволяет подготовиться к острому кризису и облегчить 

его протекание. 

Нередко первые две стадии объединяют в одну. Для их 

идентификации большую роль играет прогнозирование кризисов. 
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3. Острый кризис. Обычно, говоря о кризисе, имеют в 

виду его острую стадию. Когда все симптомы кризиса налицо, 

организация уже находится на стадии острого кризиса. И, как 

правило, наступление этой стадии происходит резко, и протекает 

она с высокой скоростью и интенсивностью. Задача руководства 

организации на данном этапе – сохранение контроля над 

протекающими в организации процессами. 

Основная трудность в управлении кризисом в острой 

фазе заключается в том, что даже при высокой степени 

готовности руководства организации к кризису, острая фаза 

протекает с очень высокой скоростью и интенсивностью. 

Скорость событий зависит от типа кризиса, в то время как его 

интенсивность измеряется объемом возможного ущерба. 

Независимо от того, как долго может казаться, что 

организация находится в центре острого кризиса, эта фаза чаще 

всего самая короткая. Однако из-за ее интенсивности фаза 

острого кризиса кажется дольше, чем она есть на самом деле. 

Симптомами острой стадии кризиса является снижение 

основных показателей деятельности организации: 

¶ снижение объемов продаж; 

¶ снижение или утрата рентабельности, 

платежеспособности, ликвидности активов; 

¶ ухудшение финансового состояния организации; 

¶ убыточность деятельности. 

Для определения глубины и тяжести острой стадии 

кризиса используются различные методики диагностики 

кризисов – приведена выше. 

4. Хронический кризис – период, когда острота кризиса 

уже миновала и стали видны результаты кризиса. Такая стадия 

может стать последней для организации, или, наоборот, стать 

периодом выздоровления. Хронический кризис может 
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продолжаться до бесконечности, на данном этапе главная задача 

– сократить время его протекания. 

При благоприятном исходе хроническая фаза кризиса 

может стать периодом выздоровления и анализа собственного 

развития, и перейти в фазу разрешения кризиса. Но при любом 

варианте выхода из хронической стадии (разрешение кризиса или 

банкротство организации) руководство организации должно 

уметь извлекать выгоду из этой фазы. Хроническую фазу кризиса 

необходимо использовать для анализа управленческих решений, 

определения сценария поведения в последующих подобных 

кризисах. 

5. Разрешение кризиса, либо банкротство – последняя 

стадия кризиса, которая является результатом проделанной 

работы по борьбе с кризисом – либо банкротство организации, 

либо преодоление кризиса и восстановление работы организации. 

Симптомами стадии разрешения кризиса является 

улучшение основных показателей деятельности организации: 

увеличение рентабельности, объемов продаж, финансовой 

устойчивости, обеспеченности собственными средствами и 

других показателей. Положительная динамика изменения этих 

показателей свидетельствует о скором разрешении кризиса. 

Необходимо помнить, что развитие организации 

происходит циклически и кризисы также развиваются 

циклическим способом, и попавшая в кризис организация почти 

всегда вынуждена бороться сразу с несколькими кризисами 

одновременно. Нередко стадия разрешения одного кризиса 

является скрытой фазой другого. Именно цикличность кризисов 

делает трудным понимание того, где заканчивается один кризис и 

начинается другой. 

Поэтому специалисту PR и рекламы очень важно уметь 

выявить настоящий, исходный, кризис, который влечет за собой 
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целую цепочку кризисных явлений. В свою очередь, разделение 

кризисного процесса на стадии и знание об этих стадиях 

необходимы специалисту PR и рекламы, так как различные фазы 

кризиса отличаются по характеру, глубине, интенсивности 

протекающих процессов и требуют различных мер по 

преодолению кризисных явлений. 

 

ЗАДАНИЕ № 11. 

Подберите пример цикличного кризиса в деятельности 

некоего экономического субъекта. Проанализируйте: 

1. Каким образом один кризис перешёл в другой или 

другое качество? 

2. Причины невозможности окончательного 

преодоления кризисных явлений для субъекта. 
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6. Действия служб PR в предкризисных и кризисных 

условиях 

 

6.1. ̋ ̗̜̆̐̔̓́̉̏̎̎̊ ̋̑̉̈̉̒ 

 

История человечества убедительно показывает то 

значение, которое всегда играли ресурсы. То, что обеспечивает 

жизнь и конкретного человека, и целого общества. Все войны, 

под какими бы «вывесками» они не велись – религия, династии и 

т.п. – всегда были войнами за ресурсы. 

Ресурсы прошлых столетий – земля, машины и 

механизмы – часть сегодняшнего богатства, и, если машин всё 

больше, то земли больше не станет. Ископаемые ресурсы – 

исчерпаемы. Но на этапе постиндустриальной фазы 

гипертрофируется роль нематериальных ресурсов – торговых 

марок, брэндов, деловой репутации – что выражается в стоимости 

акций, а это – миллиарды в серьёзных валютах. Именно поэтому 

в числе угроз предприятия рассматривают репутационный риск, 

а среди кризисов предприятия четко выделяют репутационный 

кризис. 

Испорченная репутация может привести к уменьшению 

числа или полной потере клиентов, следствие – снизить 

потенциальную прибыль или – привести к банкротству. Создание 

хорошей репутации – процесс долгий, потеря – очень быстрый, 

почти одномоментный. 

Вполне понятно, что одного, универсального 

определения термина для этого вида риска на сегодня – нет. 

Согласно рекомендациям Базельского комитета, 

«репутационный риск возникает в результате операционных 
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ошибок, несоблюдения соответствующих законов, постановлений 

или других причин». В одном из документов Федеральной 

Резервной Системы США указано так: «репутационный риск 

представляет собой возможность того, что преданная гласности 

негативная информация о деловой практике организации, 

правдивая или нет, приведет к сокращению клиентской базы, 

дорогостоящим судебным разбирательствам или снижению 

доходов». 

Вместе с тем, деловая репутация – один из самых 

трудных активов по определению количества и качества, 

наименее защищенный и управляемый. В связи с этим в 

настоящее время управление репутационным риском 

представляется очень актуальной проблемой. Вообще, 

организация в условиях рыночной экономики подвергается 

следующим видам риска: 

¶ кредитный риск; 

¶ рыночный риск; 

¶ риск потери ликвидности; 

¶ операционный и правовой риски; 

¶ репутационный риск; 

¶ страновой и региональный риск; 

¶ стратегический риск и др. 

Репутационный риск тесно связан с другими видами 

риска, фактически является их следствием и реализуется, когда 

неблагоприятное событие становится достоянием гласности. 

Репутация компании – есть совокупность мнений о фирме 

представителей различных заинтересованных сторон: 

инвесторов, клиентов, поставщиков, служащих, органов 

регулирования, политиков, негосударственных организаций и мн. 

др. 
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Репутацию следует рассматривать в определенных 

категориях: 

¶ качество товара; 

¶ корпоративное управление; 

¶ трудовые отношения; 

¶ обслуживание клиентов; 

¶ интеллектуальный капитал; 

¶ финансовая результативность; 

¶ работа с социальными и экологическими проблемами. 

Сильная положительная репутация среди 

заинтересованных сторон в различных категориях создает 

сильную положительную репутацию компании в целом. 

Кризис репутации – ситуация, угрожающая падением 

репутации или кредитоспособности организации в результате 

огласки или иного распространения негативной информации 

среди заинтересованных лиц. Степень подверженности компании 

кризису репутации определяется тремя следующими вопросами: 

1. Соответствует ли действительности ее 

положительная репутация? 

2. Насколько изменения внешних убеждений и 

ожиданий могут расширить или (что менее вероятно) сузить это 

расхождение? 

3. Каково качество внутренней координации? 

Расхождение между репутацией и реальностью – есть 

ситуация, когда репутация отличается от реального характера или 

способа действий компании и может быть лучше или хуже. Когда 

компания имеет положительную репутацию, не 

соответствующую действительности, то это расхождение 

представляет значительный риск. В конце концов, несоответствие 

претензий компании реальному положению дел выплывет 
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наружу, и ее репутация будет падать, пока не приблизится к 

реальности. 

Изменение представлений и ожиданий – ожидания 

меняются, а характер компании остается тем же, расхождение 

между репутацией и реальностью увеличивается, а риск 

возрастает. 

Слабая внутренняя координация – слабая 

координация решений, принятых в разных подразделениях и 

функциях организации. Репутация компании может пострадать, 

если одна группа создает ожидания, которые второй группе не 

удается оправдать. Классический пример – маркетинговый отдел 

по разработке начинает большую рекламную кампанию нового 

продукта до выявления и устранения разработчиками всех его 

дефектов: организация стоит перед дилеммой – или продавать 

бракованный продукт, или проводить его презентацию позже, 

чем было обещано. 

Отношение со СМИ – освещение в СМИ играет 

большую роль в определении репутации. Изменяющееся 

соотношение положительных и отрицательных сообщений, 

упоминающих компанию, создаёт репутационный фон, а прямые 

отрицательные и, порой, истеричные оценки в СМИ – источник 

порчи репутации. 

Службы PR и рекламы в организации должны 

постоянно мониторить репутационный фон, отслеживать 

ситуацию в СМИ, мнения инвесторов, клиентов и т.п. Любые 

тревожные сигналы не должны оставаться без внимания 

пиарщика, он обязан быть готовым не только реагировать на 

угрозы репутации его организации, но и работать на опережение. 
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ЗАДАНИЕ № 12. 

Для проведения сравнительного анализа надо найти 

целых два примера – поведение в условиях репутационного 

кризиса некоей известной западной фирмы и экономического 

субъекта в РФ. В результате сравнительного анализа установите: 

1. Есть ли различия данных кризисных ситуаций по 

масштабу? 

2. Есть ли различия данных кризисных ситуаций по их 

последствиям? 

3. Что общего или схожего в данных ситуациях? 

4. Оцените действия служб PR и рекламы в обеих 

ситуациях, если, конечно, у российского субъекта они были. Если 

нет – охарактеризуйте значимость их отсутствия, запомните 

приведённые аргументы, они могут очень пригодиться в Вашей 

профессиональной деятельности в будущем.  

 

6.2. ̨ ̜̒̎̏̃ ́ ̎̓̉̋̑̉̈̉̒̎̏̄̏ 02 

 

Для специалиста по связям с общественностью в 

организации любое событие, из-за которого компания рискует 

попасть в центр недоброжелательного внимания СМИ и других 

целевых аудиторий, уже обладает характеристиками кризисного. 

Надо со всей очевидностью понимать, что кризисом может 

обернуться любой повод для негативного высказывания в адрес 

компании в прессе и для активизации действий конкурентов 

против компании. 

Таким образом, кризисная ситуация – есть угроза для 

безопасности компании, как репутационной, так и финансово-

экономической, неожиданный случай или ряд событий, 

выходящих из-под контроля, прерывающих нормальное 
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функционирование организации и вызывающее настойчивое и 

нежелательное общественное внимание, которое вредит или 

угрожает нанести вред репутации организации. 

Характерной особенностью кризисной ситуации 

является неизбежный цейтнот: времени, отпущенного для 

подготовки и принятия решений, всегда не хватает. Особенно это 

заметно в крупных компаниях с жесткой вертикалью управления 

и сложной системой согласования и прохождения 

управленческих решений – для них дефицит времени может 

обернуться весьма существенными потерями. Практика 

показывает, что именно кризисные темы СМИ освещают охотней 

всего. 

С одной стороны, такие материалы более интересны и 

драматичны, а значит более востребованы зрителем или 

читателем, с другой – именно сообщения, касающиеся 

возникновения кризисных ситуаций, в первую очередь у крупных 

игроков рынка, наиболее активно влияют на сам рынок. 

Традиционным информационным поводом для развития 

кризисной ситуации часто становится заявление официальных 

лидеров общественного мнения: представителей государственной 

власти, экспертов или крупных игроков рынка. Как правило, это 

либо негативные высказывания в адрес участников рынка, либо 

озвученная ими информация об организационных 

преобразованиях, являющихся латентной или открытой угрозой 

рынку. И не важно, что угроза может быть вымышленной – 

последствия сделают её вполне реальной. 

К типичным признакам кризисной ситуации в первую 

очередь относится появление негативных публикаций в СМИ и 

участившиеся проверки государственными органами контроля и 

надзора, явно спровоцированные конкурентами. Коррупцию в 

России пока не победили. 
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Однако специалисты по связям с общественностью 

утверждают, что эти события являются лишь следствием. 

Компания наверняка не столкнулась бы с ними, если бы 

руководство фирмы активно разрабатывало стратегические и 

тактические шаги в сфере связей с общественностью. Последнее 

предполагает анализ развития компании и внешних условий, в 

которых она живет и работает, прогнозирование возможных 

негативных событий и разработку мер по их преодолению. 

Существует ряд факторов, которые могут 

спровоцировать кризис. Например, анализ ситуации на рынке 

показывает, что существует возможность быстрого развития 

конкурента, которому требуется пространство для роста. Пусть 

даже первоначально его шаги не носят враждебного характера, но 

обязательно надо быть готовым к тому, что агрессия еще 

последует, и разработать приемы отражения информационных 

атак. Если же ожидается приход зарубежной компании-

конкурента, необходимо разработать грамотную PR-стратегию, 

позволяющую выжить в условиях жесткого информационного и 

экономического давления. 

Другим основанием для беспокойства является часто 

сам факт процветания компании. Если компания динамично 

развивается, ей начнут мешать. В этой ситуации важно 

заниматься репутационным пиаром, т.е. активно формировать 

позитивную репутацию компании и постоянно заботиться о том, 

что думает по поводу фирмы общественность, что люди знают о 

миссии организации. Ежедневно задаваться вопросом о том, как 

работают те или иные связи: с коллективом, со СМИ, с 

властными структурами, с партнерами. 

Если организация является монополистом на данном 

рынке, бизнес процветает, а проверки из различных органов 

случаются все чаще, стоит выяснить, не желает ли какой-нибудь 
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облеченный властью чиновник поставить своего человека во 

главе данного бизнеса. Если же происходит активное 

перераспределение акций предприятия, нелишним будет 

удостовериться в том, что это не планомерная работа 

конкурентов с акционерами, направленная на формирование 

контрольного пакета. 

Во многих случаях предпосылки кризиса вызревают 

внутри компании: 

ü Все отношения усложняются в преддверии того момента, 

когда надо отчитываться перед акционерами. Всегда есть 

группы недовольных. С ними надо активно работать, 

выстраивая взаимоотношения. 

ü Особую осторожность следует проявлять в периоды 

реорганизаций в компании, при принятии непопулярных 

мер (увольнении работников или продаже активов 

компании). 

ü Если на предприятии число «удобных сотрудников» 

(люди, с которыми вам, прежде всего, комфортно, и 

неважно, что они посредственные специалисты) 

преобладает над числом «сотрудников для работы» 

(профессионалы, которых нелегко удерживать, 

мотивировать, которые готовы спорить, если считают 

предлагаемый путь решения неверным), то это 

тревожный симптом. 

ü Очень опасные факторы – нечеткая структура подчинения 

и распределения ответственности; переполненность и 

незаполненность функциональных позиций; применение 

западных механизмов стимулирования сотрудников, 

неадекватных российской действительности; нарушение 

обмена информацией в компании и возникновение 

«пропасти» между руководством и сотрудниками и т.д. В 
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такой ситуации достаточно «одной искры» извне – 

изменения экономической ситуации или появления 

негативной публикации, – чтобы «взорвать» компанию 

изнутри.  

Внешнее напряжение передается коллективу, и 

начинается разрушительный процесс. Так, одна из крупнейших в 

стране авиакомпаний пережила сложный момент, когда при 

угрозе снятия первого лица вдруг начали бастовать коллективы: 

авиадиспетчеры, стюардессы, летчики. Анализ ситуации показал, 

что сотрудники и руководство были, как сообщающиеся сосуды. 

Поэтому люди воспринимали директоров как паразитов, впустую 

тратящих их кровные деньги. Появление в газетах маленькой 

заметки о возможности замены руководства этой компании 

взорвало накопившееся внутри коллектива негативное отношение 

к нему. Следствием недовольства того же рода часто бывает 

продажа конкурентам «секретов фирмы». 

Специалист PR должен профессионально различать 

кризисные ситуации: 

¶ технологические кризисы – кризисы, вызванные 

несовершенством применяемых технологий, 

результатом которых являются сбои в работе, аварии и 

как следствие – ухудшение позиций компании на рынке; 

¶ конфронтационные кризисы – обострение 

противостояния соперничающих участников рынка, в 

результате чего возможен бойкот выпускаемых 

продуктов и предлагаемых услуг; 

¶ кризисы злонамеренного поведения – возможная 

террористическая опасность; 

¶ кризисы менеджмента – кризисные ситуации, 

спровоцированные неверными управленческими 

решениями, самодурством руководства, занятие 
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руководящих постов некомпетентными «блатными», 

например – родственниками. 

В зависимости от динамики протекания кризисы можно 

подразделить на следующие виды: 

¶ неожиданные кризисы, которые происходят внезапно, 

требуют заблаговременного общего плана действий; 

¶ назревающие кризисы – дают больше времени для 

изучения и планирования, но вступают в 

разрушительную стадию внезапно, важно предпринять 

шаги до этого момента; 

¶ непрерывные кризисы, которые длятся месяцами и даже 

годами, часто поддерживаются очередной волной 

слухов. 

В зависимости от вида кризиса определяется тип 

антикризисного PR – комплекса мероприятий по 

прогнозированию, недопущению или преодолению кризиса 

репутации. 

В настоящее время во многих российских компаниях 

антикризисный PR рассматривается как нечто второстепенное, не 

имеющее отношение к реальной деятельности организации. 

Однако следует отметить, что все больше менеджеров начинают 

признавать антикризисный PR частью общего антикризисного 

менеджмента компании, причем очень важной его частью. 

Положение о том, что PR-департамент как часть 

управленческого корпуса организации должен быть допущен к 

процессу выработки и принятия решений по преодолению 

кризисной ситуации, многим руководителям уже не 

представляется спорным. 

Чем больше полномочий получает PR-служба компании, 

тем больше ответственности на нее ложится. Способность PR-

специалистов эффективно действовать именно в кризисе – один 
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из важнейших факторов, которые следует учитывать при подборе 

и подготовке персонала либо при выборе внешнего PR-

консультанта. 

Все виды экономической деятельности подвержены 

кризисным ситуациям и поэтому необходимо быть готовым к их 

проявлениям. Самая неверная реакция на кризис – это надежда на 

то, что никто не узнает о произошедшем и отсутствие каких-либо 

предпринимаемых действий. Такую манеру поведения называют 

«страусиной политикой». Следствием такой позиции является 

запоздалый ответ на сложившуюся ситуацию, то есть реакция на 

кризис после того как информация стала достоянием 

общественности. В таком случае общение организации с 

обществом и СМИ носит оборонительный характер и компания 

выглядит оправдывающейся и виноватой. Это наносит серьезный 

урон репутации, образу компании на рынке. Таковы следствия 

«страусиной политики». Поэтому одним из руководящих 

принципов антикризисного PR является отказ от подобного 

поведения. Меры антикризисных коммуникаций должны носить 

активный, а не оборонительный характер. 

При разработке антикризисной стратегии необходимо, 

прежде всего, определить заинтересованные лица и их интересы. 

Заинтересованные лица – любая группа людей, которая может 

повлиять на благополучие организации, то есть наемный 

персонал, управляющие, акционеры, потребители, поставщики, 

кредиторы, СМИ, местные жители, местные власти, надзорные 

органы и др. Заинтересованных лиц можно разделить на 

представителей внутренней и внешней среды. Далее необходимо 

определить сегменты, которые затронул кризис. Наиболее 

сложная ситуация, если кризис охватил все сегменты. 

При планировании работы с внутренней средой начать 

следует с разъяснения для коллектива, что кризис носит 
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временный характер и таким образом предотвратить панику. 

Паника в условиях кризиса недопустима и означает гибель 

компании. Следующим этапом будет разработка стратегии 

фирмы по выходу из кризиса. Надо понимать, что пиарщик 

разрабатывает стратегию не в одиночку, даже если он считает 

себя умнее всех вместе взятых. Такая стратегия – продукт работы 

антикризисной командой совместно с топ-менеджментом. 

Команда разработчиков работает в сжатые сроки, при весьма 

ограниченных ресурсах. Готовую антикризисную стратегию 

необходимо разработать не позднее двух-трёх суток, позже она 

теряет актуальность. 

Затем необходимо провести презентацию стратегии по 

выводу организации из кризиса. Каждый сотрудник должен четко 

понимать сложившуюся ситуацию и полную прозрачность 

действий. При этом надо учитывать, что каждый сотрудник 

является своеобразным пресс-секретарем компании в кризисной 

ситуации. 

Несомненно, что в любой организация есть 

определенные сотрудники, уполномоченные говорить от имени 

организации. Если репортеру потребуется информация, то его 

вопросы будут адресованы пресс-секретарю организации, но это 

не предотвращает утечки сведений от вашего секретаря, 

молодого специалиста или менеджера. Все должны быть 

предупреждены, что провокатор может быть под любой личиной 

– девушка в клубе, собутыльник в парке и т.п. 

Поэтому важно в течение кризисной ситуации 

планировать коммуникации, формулировать ключевые 

сообщения не только для сотрудников, но также и для тех, кто 

близок к организации, например, консультантов и основных 

потребителей. Они – одни из первых, с кем будут беседовать 

журналисты. 
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Целесообразно разработать рекомендации для 

подготовки сотрудников к общению с представителями внешней 

среды в кризисной ситуации, включающие следующие 

направления: 

ü Разработка одного – трех ключевых сообщений о 

кризисной ситуации, которые будет достаточно просто 

понять, запомнить и использовать.  

ü Установление тесного контакта между сотрудниками и 

представителями руководства компании, которые 

обязаны информировать их о происходящем.  

ü Определение лучших «неофициальных пресс-

секретарей» и «свободных орудий» - «неофициальные 

пресс-секретари» – служащие, зарекомендовавшие себя 

лояльными, понимающими, когда можно говорить, а 

когда нужно молчать, и кем восхищаются их коллеги; 

если они чувствуют, что получают точную информацию 

и о них заботятся, то передадут это чувство другим 

сотрудникам наряду с ключевыми сообщениями, 

которые подготовит руководство организации, 

«свободные орудия» – те сотрудники, которые не знает, 

когда надо молчать, иногда бывают недовольными, 

иногда рьяно лояльными – они сообщают не только 

факты, но и слухи и инсинуации, а время кризиса, такие 

сотрудники должны получать сглаженную, но верную 

информацию, ещё лучше – должны быть хорошо 

изолированы от чувствительной информации. 

ü Создание системы управления слухами – обеспечить 

способы, по средствам которых персонал сможет 

задавать вопросы и получать быстрые ответы, например, 

назначить сотрудников, которым больше доверяют (из 

белых или синих воротничков), кто ответит на вопросы 
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и затем получит ответы от кого-то из официальной 

антикризисной команды, иметь анонимное средство для 

вопросов, типа информационного табло, на котором 

размещаются ответы на анонимные вопросы, 

отправленные по почте, а все служащие должны иметь 

возможность использовать любой метод связи без 

опасения репрессий.  

Практика работы служб PR показывает, что успешное 

выполнение программы по внутренним коммуникациям 

эффективнее, чем большинство внешних коммуникаций, а 

недостаток внутренних коммуникаций может полностью 

подорвать даже лучшую внешнюю стратегию организации. 

Работа с внешней средой обязывает специалиста PR к 

такой последовательности действий, естественно, с санкции 

руководства. Итак, в компании выявляются информационные 

потоки, которые проходят через секторы аудитории, 

определенные на предыдущих этапах. Выбирается группа людей, 

имеющих право общаться со СМИ. Всему персоналу дается 

официальный запрет на внешние контакты. Назначается группа, 

занимающаяся постоянным мониторингом СМИ. 

Для ньюс-мейкеров готовятся специальные материалы, в 

которых содержится статистическая информация, информация о 

фирме, сотрудниках, о сложившейся ситуации, а также готовые 

ответы на сложные вопросы. Например, вовсе не обязательно 

втягиваться в дискуссию и отвечать на провокационные вопросы. 

Достаточно использовать одну из заготовленных фраз, мягкий 

«перевод стрелок»: «К сожалению, мне как непрофессионалу 

очень сложно судить, и я бы посоветовал вам обратиться в нашу 

PR-службу за более подробной информацией». Например, в 

Кодексе Профессионального Поведения Канадского PR 

сообщества определяется такое профессиональное этическое 
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поведение PR менеджеров, которое можно выразить словами 

«честность, точность, целостность и правдивость». Однако, 

данное положение не в полной мере отражает отношения, 

которые специалисты по PR организации должны строить с 

общественностью. 

Реальное основание для определения общественной 

пользы и этического поведения содержится в условиях 

контрактов, которые заключаются между специалистами по PR и 

организацией. Другими словами, это согласие использовать 

навыки для продвижения интересов клиентов, соблюдая закон, в 

обмен на соответствующее вознаграждение. 

В некоторых случаях истинный интерес клиента может 

лежать в полной открытости и прозрачности, чтобы привлечь 

внимание к своей версии произошедшего. В таких ситуациях, 

требуется открытость и искренность. Однако в иных ситуациях 

интересы клиента требуют, чтобы некоторые факты никогда не 

становились достоянием общественности, для того чтобы 

минимизировать воздействие и продолжительность кризиса. 

Такую ситуацию часто называют «кризисным 

предотвращением и контролем повреждений». Как известно, 

это составляет большую часть работы специалистов по PR. И 

именно в этой услуге обычно нуждается работодатель. 

Известный специалист в области связей с 

общественностью Peter O'Malley в своей статье «Этические 

основы связей с общественностью» предлагает следующую 

концепцию формирования такого рода отношений: 

«1. Мы живем в обществе, которое поддерживает и 

ценит "свободу прессы", что на практике означает, что люди сами 

могут контролировать то, о чем сообщают им СМИ. 
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2. Журналисты в нашем обществе работают согласно 

стандартной практике подбора информации, которая попадает на 

страницы газет. 

3. Через непосредственное ознакомление человек может 

увидеть важную информацию за стандартными формулировками. 

Используя определенные навыки, возможно вмешаться в процесс 

подачи сообщений способом, который имеет шанс влиять на 

результат сообщений. Это – то, что делают профессионалы по 

PR. 

4. Современное общество предоставляет людям право 

самим определять их интересы в процессе передачи сообщений, 

как они считают целесообразным в пределах закона. Поэтому 

люди могут использовать финансовые или другие стимулы, 

услуги тех, кто опытен в выполнении этого» (Цит. по 

Меньшиков, А.А. Связи с общественностью в кризисных 

ситуациях [Текст]: учеб. пособие / А.А. Меньшиков. – 

Комсомольск-на-Амуре: ФГБОУ ВПО «КнАГТУ», 2013. – 75 с.). 

Если в обществе нет свободной прессы и свободных 

граждан, то нет потребности и в связях с общественностью. Это 

причина того, почему тоталитарные режимы используют 

пропагандистов, которые распространяют информацию через 

подконтрольные СМИ, но не имеют никакой потребности в 

специалистах по связям с общественностью, которые влияют на 

восприятие сообщений. 

Таким образом, «общественная польза», осуществляемая 

специалистами по связям с общественностью, заключается в 

способности продвигать законные, определенные клиентом 

интересы. А общество, пользуясь свободой слова, само решит 

какому способу подачи информации доверять. Это означает, что 

основное нравственное решение, которое принимается PR 

менеджером, не является тактическим – подписывать или нет 
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договор на оказание услуг. То есть неэтичное профессиональное 

поведение – любое поведение, которое преднамеренно подрывает 

интересы клиента, нарушая договор с ними. 

В свободном обществе со свободной прессой, связь с 

общественностью и освещение событий происходит так: задача 

ньюсмейкера и его PR службы состоит в том, чтобы продвигать 

те факты и защищать те представления, которые они хотят, чтобы 

общество получило. В тоже время журналисты имеют задачу 

сообщить обо всех фактах и точках зрения, которые они могут 

собрать, чтобы представить сбалансированную картину 

произошедшего. Понятно, что этот процесс редко работает 

совершенно. 

 

ЗАДАНИЕ № 13. 

Подберите в сети пример так называемой «страусиной 

политики» руководства некоего отечественного экономического 

субъекта, Проанализируйте: 

1. Каковы причины такого поведения владельца или 

руководителя субъекта? 

2. Кризис какого типа произошёл с данным субъектом? 

3. К чему привела такая политика? 

 

6.3. ˪ ̌̆̍̆̎̓ ̜́ ̎̓̉̋̑̉̈̉̒̎̏̄̏ 02 

 

Антикризисный PR на первом этапе представляет собой 

план, который нужен для минимизации потенциального ущерба 

от кризиса, и в некоторых случаях может быть эффективен в 

устранении кризиса вообще. План антикризисного управления 
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обязательно должен быть дополнен, по инициативе специалиста 

PR, планом кризисных коммуникаций. Только вместе два плана 

представляют собой эффективное средство для защиты от 

последствий кризиса. 

Проведение докризисных мероприятий – самый 

важный этап работы PR-отдела. Его еще часто именуют «этап 

стратегического планирования». 

Основные задачи данного этапа включают: 

¶ выявление возможных угроз и слабых сторон 

организации; 

¶ разработку перечня возможных мероприятий, 

направленных на их предотвращение. 

Очень важно комплексно подойти к проблеме. 

Антикризисная стратегия – это рабочий проект, в котором 

необходимо проанализировать деятельность организации. После 

того как составлена программа, необходимо выявить и 

проанализировать риски и составить бюджет. Рекомендуется 

выделить достаточное количество времени на этап разработки и 

планирования. Чем больше времени уделяется подготовке и 

анализу, тем эффективнее проходит этап реализации. 

Этап разработки антикризисной стратегии очень важен 

для компании. К сожалению, еще очень немногие фирмы, как в 

России, так и в других странах СНГ осознают значение 

первоначальной стадии, этапа подготовки к возможной 

кризисной ситуации в области отношений с общественностью. 

Самый важный фактор в преодолении кризиса – 

создание атмосферы доброжелательности для ваших клиентов, 

ваших служащих, заинтересованных лиц, так же как и для 

лидеров общественного мнения. Также важно – формирование 

«кризисной культуры» в пределах организации, задача которой: 
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планирование кризиса; подготовка к кризису; коммуникации и 

оценка последствий кризиса. 

Работая с кризисной ситуацией надо учитывать 

следующие факторы: 

¶ кризис может произойти; 

¶ необходимо разработать антикризисный план 

прежде, чем кризис произойдет; 

¶ важно реагировать безотлагательно, но без 

паники; 

¶ держать все под контролем. 

Управление кризисом означает создать план, 

определить, кто что делает, и реализовывать план во всех 

возможных ситуациях. Существует точка зрения о том, что 

достаточно быть хорошим менеджером, чтобы незамедлительно 

реагировать на происходящее. Зачастую требуется принимать 

решения на ходу и делать это быстро относительно ключевых 

вопросов. Поэтому эффективным решением является разработка 

антикризисного плана PR заранее. 

Большинство организаций не предполагают, что 

столкнутся с кризисом, но большая часть из них, в конечном 

счете, испытывает кризисную ситуацию. Компания должна 

подготовиться к этому заранее, поскольку это важно для ее 

выживания. Разрабатывается кризисный план управления, целью 

которого является показать, что руководство организации 

обладает инструментарием для быстрого взятия под контроль 

кризиса и минимизации возможного ущерба. 

Одна из самых важных частей антикризисного плана – 

кризисный план коммуникаций. Многие руководители 

считают, что если кризис произойдет, то он окажется незаметным 

для общественности, и придется иметь дело только с 

последствиями кризиса. Иногда действительно происходит так. 
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Но во многих случаях информация о кризисной ситуации быстро 

становится известна СМИ. 

Кризисный план коммуникаций является частью 

стратегии обращения компании со СМИ. Период кризиса – это не 

то время, когда следует строить отношения со СМИ. В 

организации уже должны быть соответствующие сотрудники: 

пресс-секретарь организации; менеджер отношений с 

инвесторами и др. Пресс-секретарь должен знать журналистов, 

которые освещают деятельность той сферы экономики, к которой 

относится организация. При этом устанавливаются контакты с 

журналистами, представляющими различного рода СМИ – 

печатные и электронные. 

В кризисной ситуации основной задачей является не 

минимизация расходов, а максимизация вероятности сохранения 

компании. С одной стороны необходимо снизить расходы, но с 

другой – ограничить ущерб репутации компании и доверию к 

ней. Пресс-секретарь организации должен начать выполнять 

кризисный план коммуникаций, как только станет очевидно, что 

эта ситуация стала достоянием общественности. 

При наступлении кризисной ситуации необходимо 

разработать сценарий действий на начальный период, который 

бывает наиболее напряженным, Указанный сценарий должен 

решать задачу буфера против поступающей негативной 

информации. 

Продолжая работать в прежнем режиме, что и до 

кризиса, ответственные лица организации принимают одно из 

следующих решений: 

Вариант 1. Не делать ничего. Фирма надеется на свою 

репутацию и решает «не дергаться», мол, время покажет. 

Современный менеджер настолько привык к стрессам, что при 

возникновении кризисной ситуации продолжает оставаться 
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спокойным, «заметая проблему под ковер». Это – ошибочные 

действия, так как именно в этот период к организации приковано 

повышенное внимание общественности, и проблема не решается, 

а лишь усугубляется «страусиной политикой». 

Вариант 2. Экстренно собирается специальная 

антикризисная команда: топ-менеджеры компании, и в этом 

случае директор организации становиться руководителем 

антикризисной команды и берет на себя всю ответственность по 

выводу организации из кризиса, он же и координирует все 

действия. Недостаток: во время кризиса необходимо продолжать 

руководить бизнесом, и совмещение двух функций не всегда 

возможно и эффективно. Можно сделать антикризисной 

командой отдел маркетинга или PR. 

Вариант 3. Близкий к оптимальному, когда организация 

осуществляет стратегическое планирование, и заранее назначила 

антикризисную команду, либо существует антикризисный отдел. 

Как правило, специальные отделы имеют крупные корпорации. 

Традиционно считается, что «вырастив» сотрудников внутри 

компании, они лучше ориентируются в ситуации, при этом у них 

появляется своеобразное чутье по отношению к деятельности 

компании. 

Вариант 4. Нанимается агентство со стороны. В период 

кризиса организация находится в состоянии так называемого 

«повышенного хаоса». Добавив «инородное тело» в виде 

агентства, можно еще и усугубить ситуацию. Кроме того, 

потребуется определенное время на выявление специфики 

деятельности организации, разработку стратегии и сценариев 

сторонними специалистами. 

Управление репутацией компании в период кризиса 

можно приравнять к управлению будущим самой организации. 

Имеющиеся публикации содержат примеры блестящих 
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антикризисных PR-кампаний крупных корпораций (Shell, Coca 

Cola, Bayer, McDonalds). Показано, как эти компании 

профессионально и своевременно потратили миллионы долларов 

на организацию и проведение антикризисных мероприятий. 

Однако, таких компаний не так много и поэтому их действия не 

всегда могут считаться образцами для тысяч других фирм. 

Кризисные PR кампании гигантов бизнеса отличаются от всех 

остальных возможностью мобилизации огромных ресурсов, как 

правило, недоступных более скромным организациям. 

Каковы же возможные ресурсы антикризисной PR-

кампании? В большинстве состоявшихся организаций они 

включают: 

¶ время; 

¶ денежные средства; 

¶ интеллектуальные способности; 

¶ опыт сотрудников; 

¶ связи; 

¶ доступ к информации. 

В кризисной ситуации важна способность организации 

мобилизовать все доступные ресурсы при недостатке ресурса 

«время». В отсутствие кризиса ресурсы используются в том или 

ином сочетании, такой ресурс как «время» не ограничен. При 

наличии времени и хорошего источника ресурса «интеллект», 

ресурс «деньги» в PR бывает абсолютно не критичен. 

В кризисных ситуациях ресурс «время» становится 

ключевым, и этого ресурса, как правило, нет. От скорости 

реакции и темпа действий зависит результат кризисного 

управления репутацией. То есть ресурс «время» должен 

заменяться другим ресурсом – «деньги», например. Кризисные 

PR требуют много денег потому, что деньгами приходиться 

заменять такой мощный ресурс как «время». 
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Если имеется нехватка денежного ресурса, то может 

помочь такой ресурс как «связи» или ресурс «интеллект». Эти 

ресурсы позволяют грамотно использовать последний ресурс – 

информацию. Информация, как энергия, может принести пользу 

или вред, поэтому владеть ею должны только люди, знающие 

технику безопасности. 

Ресурсы ограничены, их нехваткой часто объясняется 

проигрыш в кризисных PR-кампаниях. В тоже время их наличие 

не гарантирует выигрыш. PR специалисты не могут остановить 

финансовый кризис в своей компании, устранить последствия 

аварии на производстве и т.д. Единственное, что может пиарщик 

– контролировать информацию о происходящем, в частности – 

нейтрализация потока негативной информации о клиенте, 

коррекция этой информации в его интересах и распространение 

альтернативной информации. 

Нейтрализация или блокирование потока 

негативной информации осуществляется на любом этапе ее 

возникновения и распространения. Устранение источника 

информации достигается путем переговоров, подкупа, угроз, 

шантажа и др. В случае со стихийными бедствиями, 

техногенными катастрофами, любыми материальными 

объектами, к ним пытаются ограничить доступ. Устранение 

канала связи для источника предполагает перекрытие всех 

современных видов связи. Однако в наше время это достаточно 

сложно. Вместе с тем в ряде случаев это может оказаться самым 

дешевым и эффективным способом нейтрализации негативной 

информации. 

Устранение ретранслятора – самый популярный в 

России и самый дорогой способ антикризисного PR. В целом, 

набор путей нейтрализации негативной информации на этапе 

ретранслятора тот же, что и в «борьбе» с источником. 



96 
 

Устранение канала связи для ретранслятора – с этой 

целью выключается электричество, отнимается лицензия на 

вещание, разрушаются или «глушатся» передатчики, выводятся 

из строя серверы интернет-изданий, блокируются телефоны и др. 

Устранение аудитории – бывает, что аудитория 

состоит из одного или нескольких человек. Людей можно отвлечь 

от экрана телевизора, отправить в отпуск, загрузить работой 

выше головы. Можно целый трудовой коллектив развлечь неким 

шоу, пока за воротами собирается митинг. 

Устранение материальных носителей негативной 

информации заслуживает отдельного внимания. Документы, 

тиражи газет и книг, видеокассеты, аудиозаписи, компьютерные 

данные – все это бывает иногда самым слабым звеном в цепочке 

создания и распространения негативной информации. В 

некоторых случаях носители информации легко 

восстанавливаются, и их уничтожение производится 

исключительно с целью выигрыша во времени или просто от 

отчаяния. В других случаях отсутствие носителей информации 

сводит на нет все труды источника и ретранслятора. 

С того момента, как негативная информация начала свой 

путь от источника к аудитории, одной из задач становится ее 

коррекция и смягчение. Ключевое звено коммуникативной 

цепочки в этом процессе – ретранслятор. Исходить надо из того, 

что негатив при передаче в принципе не может стать мягче, он 

может стать только еще опаснее в силу склонности 

ретрансляторов усиливать эффектность «горячих» фактов в 

ущерб объективности. 

Условия возможности корректировки негативной 

информации: 

¶ знание о ее поступлении ретранслятору; 
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¶ наличие рычагов убеждения ретранслятора в целях если 

не блокирования, то коррекции информации. 

На первом этапе наиболее ценным ресурсом будут 

связи, на втором – тоже связи в совокупности со всеми 

остальными ресурсами, поскольку могут понадобиться и деньги, 

и время на переговоры, и интеллект, чтобы в правильную сторону 

скорректировать материал, и информация, способная заменить 

исходные данные. 

Специалист по кризисному PR способен корректировать 

негативную информацию только в случае, если он полностью 

владеет информацией об истинном положении вещей. 

Наиболее распространенный способ коррекции 

негативной информации в СМИ – присоединение к негативному 

материалу собственного комментария или комментария 

независимого эксперта. 

Мир вокруг компании в режиме кризисного PR состоит 

сплошь из ретрансляторов. Первое действие в случае кризисного 

PR – жесткая, авторитарная, деспотичная централизация функций 

общения с внешней средой. Руководство организации обязано 

провести собрания и разъяснить коллективу общую 

ответственность и общую заинтересованность в согласованном 

поведении. 

В кризисном PR существует достаточно много отличий 

от обычного режима управления репутацией: 

¶ если в мирном состоянии пиарщик часто занят просто 

распространением информации, то в кризисном 

состоянии добавляются первые 2 задачи – 

нейтрализация и коррекция негативной информации; 

¶ растет количество необходимых контактов, которые 

нельзя отложить. Ретрансляторы и аудитория требуют 
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немедленного внимания и очень болезненно реагируют 

на его отсутствие; 

¶ внутри организации увеличиваются объемы информации, 

которую необходимо воспринять, обработать и 

распространить. При этом необходимо отделять ложную 

и паническую информацию от истинной; 

¶ вырастает необходимость привлечения лояльных 

независимых экспертов и комментаторов событий; 

¶ если в мирном состоянии ньюсмейкером является сама 

компания, то в кризисном PR появляется много 

неконтролируемых ньюсмейкеров. В состоянии кризиса 

доверие к самой компании, как ньюсмейкеру, падает, и 

пиарщик обязан искать и находить лояльных сторонних 

ньюсмейкеров; 

¶ топ-менеджмент компании в условиях кризиса 

предпочитает не брать на себя ответственность за слова 

и действия, и приходиться в условиях цейтнота с боем 

согласовывать информацию, подлежащую 

распространению; 

¶ возрастает цена ошибки, и времени на ее исправление нет.  

Эффективный кризисный PR возможен, если 

сбалансированы полномочия, ресурсы и ответственность. На 

практике чаще бывает ответственность без полномочий и 

ресурсов. Любой конфликт или кризис – результат нарушения 

информационных связей. Первоочередной задачей становиться 

их восстановление, а также налаживание процессов 

информационного обмена с внешней и внутренней средой. Чтобы 

достичь этой цели, прежде всего, необходимо проанализировать 

ситуацию и выделить основные источники проблем. Определить, 

исходят ли они из внешнего источника или основная причина – 
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внутренние «изъяны» компании; возникли ли проблемы сами 

собой или появление «болезни» – результат злого умысла. 

После локализации причин критической ситуации во 

внешней среде эксперты, в зависимости от степени тяжести 

положения, могут действовать по следующему сценарию: 

1. Если ситуацию удалось определить в момент 

обострения отношений и спланированная агрессивная акция еще 

не запущена, то организуется процесс переговоров. Специалист 

по пиару выступает при этом в качестве посредника, с целью 

донести до агрессоров идею отсутствия конструктивности в 

войне, результатом которой наверняка будет «потеря лица» 

обеими сторонами. 

2. Если ситуация такова, что найти пути сотрудничества 

переговорным путем не удается, или информационная атака уже 

началась, или незаконные действия против организации уже 

предприняты, специалисты по пиару оперативно мобилизуют 

связи со СМИ. 

Так, например, один крупный холдинг задолжал 

небольшому банку более 20 млн. долл. Для банка это была 

огромная сумма. Эта ситуация поставила его под угрозу гибели. 

Был найден простой выход. В основных деловых изданиях банк 

купил рекламные полосы. Там опубликовали собственно 

кредитный договор банка с холдингом и одну лишь фразу: 

«Долги надо платить». Реакция холдинга была молниеносной. 

Обидчики заплатили не только по договору, но и за то, чтобы 

банк снял все запланированные публикации такого рода. 

3. Если же критическая ситуация на глазах перерастает в 

крах, консультанты задействуют в связи с властными 

структурами, привлекая мощное влияние авторитетных фигур: 

политиков, чиновников, бизнесменов. 
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Особое внимание уделяется внутренней среде 

организации. Независимо от того, какая стратегия будет 

предложена, в компании должен быть разработан «кризисный 

сценарий», включающий: 

¶ список руководящих работников высшего, среднего и 

нижнего звена с указанием возможных вариантов их 

взаимодействия в критической ситуации; 

¶ перечень лиц, имеющих право выступать перед 

общественностью и СМИ; 

¶ все необходимые материалы и средства для работы 

антикризисной команды вне рабочего места; 

¶ инструкции для секретарей и сотрудников, 

устанавливающие, как надо отвечать на входящие 

телефонные звонки и запросы по электронной почте. 

В кризисной ситуации нельзя: 

¶ перепоручать управление ситуацией доверенным лицам и 

отдаляться от подчиненных. Наоборот, необходимо 

демонстрировать то, что руководитель разделяет 

трудности сотрудников. Ситуация не должна 

представляться им безнадежной; 

¶ доводить ситуацию до такого момента, когда у 

оппонентов не остается «пути отступления», 

возможности изменить свои намерения и «сохранить 

лицо»; 

¶ полагаться на то, что все проблемы удастся решить 

кулуарно. Безусловно, попробовать встретиться с 

оппонентом и мирно договориться можно. Но если 

переговоры не дают результата, необходимо принять 

серьезные меры. В этом случае, чем быстрее проблема 

будет представлена общественности в истинном свете, 
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тем меньше шансов у оппонентов применить 

недобросовестные методы; 

¶ обращаться к тем СМИ, которые опубликовали 

критические материалы, и выяснять отношения, почему 

была напечатана негативная информация; 

¶ идти по пути экономии средств. Сейчас на рынке много 

компаний, предлагающих услуги в области 

антикризисного пиара. Но если компания маленькая, то 

она, безусловно, может предложить отличные идеи. 

Последних, однако, зачастую бывает недостаточно, 

поскольку для разрешения сложных ситуаций 

необходимы связи во властных структурах, 

влиятельность; 

¶ останавливать PR-кампанию; 

¶ бросаться в крайности: оставлять все как есть и думать, 

что все само собой образуется. Или поступать 

противоположным образом: «всех уволить и купить 

новых». Цикл кризиса очень непродолжителен. Он 

подобен вспышке, всплеску негативной информации. 

После того как волна улеглась, необходимо провести 

оценку текущей ситуации. Вывести показатели 

цитируемости о деятельности фирмы в СМИ. 

Очень полезно периодически проводить в компании 

«спровоцированные кризисы». В рабочих группах, примерно раз 

в 6 месяцев, чтобы не отвлекать людей от основной работы, 

ставить перед ними вопрос: «Что вы будете делать, если кризис 

наступит завтра?». А результатом работы таких групп должна 

стать антикризисная программа всего предприятия. 
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ЗАДАНИЕ № 14. 

Подготовьте примерный сценарий действий в кризисной 

ситуации для небольшой организации, торгующей товарами 

повседневного спроса, ценовая ориентация – низший уровень 

среднего слоя. 

 

6.4. ̱ ̜̎̓̉̋̑̉̈̉̒̎̊ 02 ̋́̋ ̒̉̒̓̆̍́ ̍̆̑ 

 

Эффективная антикризисная работа службы PR в 

организации должна включать так называемую «ревизию 

кризисной уязвимости». Опыт такой работы можно обобщить. 

Например, создать команду по управлению кризисной 

ситуацией – сокращённо КУКС. Главные положения для 

эффективной работы: 

¶ Сделать КУКС настолько малочисленной, насколько это 

возможно. Чем больше людей, которые заняты в КУКС, 

тем больше трудностей это создаст для принятия 

быстрых решений в эффективной манере. В литературе 

называется идеальное число – от 8 до 10. Очевидно, что 

в небольших структурах число ещё меньше. 

¶ Каждый член КУКС должен быть готовым принимать 

решения в области своей компетенции. Они также 

должны быть способны работать с информацией, делать 

значимые рекомендации и разрабатывать программу 

действий. 

¶ Каждый член команды должен иметь определенные 

обязанности, изложенные в письменной форме. Эти 

письменные «роли» чрезвычайно важны, чтобы все 

члены команды знали, кто и что должен делать во время 

кризисной ситуации. 
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¶ Каждый член команды должен обладать творческим 

потенциалом наряду со способностью принимать 

ответственные решения. Все члены КУКС должны 

пользоваться этичными методами. 

¶ Команде нужно дать время, в течение которого ее члены 

будут хорошо обучены. 

¶ КУКС должна провести «ревизию кризисной уязвимости» 

в областях своей ответственности. Поэтому КУКС 

должна состоять из менеджеров, которые фактически 

охватывают все области, в которых кризис мог 

произойти. Каждый член команды должен иметь 

полномочия в своей области, чтобы принимать решения. 

Ведь в этих областях проявляются «предупреждающие 

признаки», предшествующие каждому кризису. 

После создания КУКС и проведения ревизии кризисной 

уязвимости, руководство организации встречается с командой и 

располагает по приоритетам уязвимости ключевые области по 

шкале.  

Шкалирование может быть представлено в словесных 

формулах, для простоты формулировкам можно придать 

балльное значение, например – от 1 до 10, от 1 до 100 или кому 

как удобнее. 

После этого рекомендуется реализовать следующие 

мероприятия: 

1. Разработать кризисный план действий относительно 

каждого потенциального кризиса. Это будет включено в 

индивидуальные обязанности членов КУКС. 

2. Подготовить письменную информацию о каждом 

потенциальном кризисе. Она должна содержать то, что сделано 

для подготовки к этому кризису, что делали раньше в подобных 

ситуациях и что команда сможет сделать. 
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3. Подготовить ключевые сообщения для 

общественности. 

В первую очередь надо связываетесь с внутренней 

средой. Не обладающим информацией сотрудникам на всех 

уровнях нужно предоставить необходимую информацию и как 

можно скорее, и также непрерывно ее обновлять. Никогда не 

следует оставлять сотрудников вне информации. 

Далее следует подготовить пресс-релизы, которые 

будут содержать столько информации, сколько возможно. При 

этом использовать все каналы работы со СМИ. Рекомендуется 

связаться с другими лицами, которые заинтересованы в 

получении информации; то есть с общественными должностными 

лицами, координаторами по чрезвычайным ситуациям, 

кредиторами. В КУКС должен быть сотрудник, ответственный за 

выпуск пресс-релизов. Этот человек должен быть тем, кто 

получает всю информацию от других членов, готовит 

информационные сводки, выпуски новостей и отвечает за связь с 

общественностью. 

Данный сотрудник не должен иметь других функций, 

поскольку его роль жизненно важна. Первые 24 часа кризиса 

многое решают для организации, во многом из-за налаженной 

связи с общественностью. 

Во время кризиса, за связь с внешней и внутренней 

средой отвечает руководитель организации и КУКС. Вот 

некоторые темы, обычно рассматриваемые при общении со СМИ: 

¶ как ваша организация подготовилась к этому кризису? 

¶ как ваша организация помогала другим компаниям в 

подобных ситуациях? 

¶ что Вы делали при подготовке к подобным ситуациям? 

¶ каких успехов Вы добились? 

¶ что Вы сделали для предотвращения этого кризиса? 
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¶ Вы воспринимаетесь как "лидер" в этой области? 

¶ если Вы испытали подобную кризисную ситуацию, то, 

как ваши служащие справились с ситуацией? 

До наступления кризисной ситуации в организации 

должны быть разработаны и реализованы следующие 

направления: 

ü Политика и процедуры связей с общественностью. 

Утверждение полномочий, приоритетов, программы, 

руководства. 

ü Кризисный план коммуникаций. Ключевые люди, роли, 

последовательность действий, сценарии. 

ü Информационная картина организации. 

ü Информация по каждой программе. Содержание и 

своевременное обновление наиболее важны. Это может 

быть сохранено в электронном формате или напечатано 

в специальном информационном листке. 

ü Полезные ссылки в кризисных ситуациях. Доступные 

образовательные фильмы, общедоступная информация. 

ü Список ключевых людей. Рабочие и домашние телефоны, 

информация о работе, полномочиях, сфере 

ответственности – правления, топ-менеджмента, 

ответственных лица в каждом подразделении. 

ü Определение ответственных за связь с общественностью, 

имеющие опыт выступлений перед широкой 

аудиторией. Эти сотрудники должны знать каналы 

связей с общественностью в организации. 

ü Определение принципов взаимодействия со СМИ. Они 

должны отрабатываться как с персоналом, так и со СМИ 

до кризиса. 

ü Основной и детализированный список СМИ. Создание 

базы данных СМИ. 
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ü Регистрация контактов со СМИ – с кем встречались, что 

говорили и др. 

Кризис может стать концом карьеры или возможностью 

обойти других; он также может стать возможностью для 

построения доверительных отношений с общественностью или 

уничтожить хорошую репутацию, на которую так долго 

работали. 

Если кризис уже произошел, то уже слишком поздно 

что-либо планировать, это – то время, когда месяцы 

предшествующего планирования должны приносить свои 

дивиденды. Когда кризис наступает, надо уже знать и понимать 

целевую аудиторию и как строить отношение со СМИ. 

Некоторые рекомендации руководству для подготовки к 

кризису: 

¶ определить и составить список потенциальных кризисов, 

классифицируйте их, поскольку будет необходим план 

относительно каждой категории. 

¶ оказывать влияние на стратегии предотвращения или 

смягчения вероятности потенциальных кризисов; 

¶ во время подготовки планов, координировать свои 

действия со всеми внутренними подразделениями; также 

определить каналы связей с общественностью и 

установить с ними доверительные отношения; 

¶ разработать планы, основанные на максимальном 

раскрытии информации с минимальной задержкой 

времени; создать список публикуемой и непубликуемой 

информации; 

¶ проконсультироваться с другими специалистами по 

связям с общественностью, узнать об их опыте; сделать 

выводы из схожих ситуаций; 
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¶ постоянно проводить мониторинг потенциальных 

кризисов: претензии, конфликты, и т.д.; 

¶ определить и подготовить пресс-секретарей; 

¶ определить необходимые средства и ресурсы; создать 

список контактов заранее: транспорт; пресс-центры; 

телефоны; стоянки; аккредитация для СМИ; курьерские 

службы; 

¶ подготовить списки оповещения по принципу пирамиды, 

проводить учения, чтобы гарантировать, что они будут 

работать в критической ситуации; 

¶ подготовить материалы заранее и периодически их 

обновлять: фактические данные, биографии, ответы на 

стандартные вопросы; фотоматериалы; подготовить 

«кризисные комплекты». 

Вполне понятно, что фирма, предоставляющая PR 

услуги не может требовать выполнения данных условий от 

владельца или руководителя клиентского бизнеса, тем более 

структура PR в организации – отдел, департамент – не может 

указывать шефу. Эти соображения необходимо донести мягко, но 

настойчиво, добиться понимания их важности. И результат – уже 

проверка специалиста PR на профпригодность. 

 

ЗАДАНИЕ № 14. 

Составьте оптимальный, на Ваш взгляд, списочный 

состав КУКС для организации, которую рассматривали при 

выполнении Задания № 13. 
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ϊȢωȢ ˏ̈́̉̍̏̅̆̊̒̓̃̉̆ ̒̏ ˞˙˕ ̃ ́̎̓̉̋̑̉̈̉̒̎̏̍ 02 

 

Важнейшей составляющей и, вполне вероятно, 

труднейшей, для команды антикризисного PR является работа со 

СМИ. «Акулы пера» давно уже не только пишут. Их оружие – 

электронные СМИ. Даже сегодня самый минимальный 

временной отрезок, который отделяет изданный номер печатного 

изданий от получения репортёром информации – 5 часов. Это 

уже долго. Прямой эфир – время сигнала «в пути» - 0,3 – 0,4 

секунды! Миллионы увидят происходящее. И всё. Исправить – 

нельзя, как было можно, например, редактировать запись, изъять 

тираж и т.п. 

Хамящий предприниматель, опозорившийся политик – 

люди получают не комментарий, не мнение, которое всегда 

чужое. Они сами видят, слышат. Своими глазами и ушами, как 

если бы были ТАМ.  

Специалист PR в лице журналиста имеет 

профессионального противника, тому надо делать рейтинг, если у 

него нет аудитории – у него нет заработка, так как рейтинг – это 

цена рекламы. Худший вариант, когда журналист ангажирован 

конкурентом – это уже война, за место под солнцем, за ресурс. 

Кризисные коммуникации – это искусство работы со 

СМИ в ситуации, которая может иметь отрицательное, 

разрушительное воздействие на клиента – самая творческая 

работа, которую исполняет профессионал по связям с 

общественностью. 

Ведь ошибка в построении отношений со СМИ в период 

кризиса может нанести серьезный урон репутации организации и 

перевести к большим финансовым потерям.  

В пример можно привести хрестоматийный в западных 

учебниках например – случай с компанией Exxon Mobil. 
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В 1989 нефтяной танкер Exxon Valdez вошел в бухту 

Принца Уильяма на пути к Калифорнии. Несмотря на то, что 

погодные условия и состояние моря были благоприятны и риф 

Bligh ясно отмечен на картах, судно зашло на мель, что 

спровоцировало утечку нефти. За очень короткое время большое 

количество из его 1 260 000 баррелей нефти вылилось в 

окружающую среду (около 240 000 баррелей = 40 000 тонн). В 

момент столкновения у руля был третий помощник капитана, 

которому было вверено завести корабль в бухту. Вероятно, одна 

из причин происшествия заключалась в том, что капитан и 

многие из команды были пьяны. 

Компания полностью отказалась давать какие-либо 

комментарии. Председатель Exxon, Лоренс Рол, очень 

подозрительно относился к СМИ и реагировал соответственно. 

Вскоре после происшествия представителя компании 

спрашивали, можно ли взять интервью для телевидения у 

Лоренса Рола. Ответом пресс-службы на это было: «У 

председателя Exxon нет на подобные вещи времени». 

Спустя неделю, компания все еще не давала никаких 

комментариев. Отношение СМИ стало настолько враждебным, 

что, в конечном счете, Франк Иаросси, Директор по Отгрузке 

Exxon, направился к Valdez, чтобы участвовать в пресс-

конференции. Но это уже не могло принести успеха. Маленькая 

порция хороших новостей, преподнесенная компанией, 

противоречила свидетельствам журналистов и местных жителей. 

Джон Девенс, Мэр Valdez говорил, что общество 

чувствует себя обманутым неадекватным ответом Exxon на 

кризис. Наконец, Председатель Рол решается идти на 

телевидение. Его спросили о последних планах относительно 

ликвидации последствий катастрофы. Он ответил, что это не 
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входит в обязанности председателя компании отвечать на 

подобные вопросы и возложил всю вину за кризис на СМИ. 

Катастрофа Exxon была полной. Потери от катастрофы 

для Exxon имели два аспекта – разлив нефти и экологические 

последствия, и коммуникационные проблемы компании – и были 

огромны. Стоимость разлитой нефти составила $7 млрд., включая 

затраты на ликвидацию последствий катастрофы. $5 млрд. 

составили штрафы, что стало рекордом корпоративной 

безответственности. Ущерб для репутации компании оказался 

еще более существенным и более трудно определимым. Exxon 

потерял свою рыночную долю и опустился с позиции 

наибольшей нефтяной компанией в мире к третьему месту. 

Вот какие правила поведения со СМИ предлагает 

известный специалист в области антикризисного PR Джонатан 

Берстейн: 

ü Не делайте СМИ вашим приоритетным средством связи 

при ожидаемом или текущем кризисе. Журналисты – это 

ненадежное средство передачи ваших сообщений 

общественности, ведь это – не работа репортера 

сообщать все то, что вам кажется необходимым. 

ü Свяжитесь непосредственно с вашей ключевой 

аудиторией, внутренней и внешней, убедитесь, что они 

получили информацию, о вопросах, освещаемых в СМИ, 

и осветите свою позицию. 

ü Рассмотрите возможность информировать ключевых 

партнеров и сотрудников о вероятности некоторых 

событий прежде, чем информация о них появится в 

прессе. 

ü Помните, что все служащие выступают в качестве 

представителей по связям с общественностью для 

организации, хотите ли Вы этого или нет. 
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ü Не говорите «никаких комментариев», если Вы пока не 

имели возможность рассмотреть случай во всех 

подробностей. Скажите, что «я очень хотел бы 

прокомментировать это, как только я соберу всю 

информацию». Еще добавьте: «у меня пока нет копии 

вашего запроса, Вы могли отправить факсом или 

послать по электронной почте еще один экземпляр?» 

ü Скажите журналистам, что Вы хотите уложиться в их 

крайние сроки, но попросите их уважать ваше 

намерение иметь больше информации, чтобы дать 

развернутый ответ. 

ü Не нападайте на СМИ. Ни напрямую, ни через других 

людей, потому что это все равно дойдет до СМИ. СМИ 

могут нанести гораздо больший ущерб, чем Вы сможете 

повредить им. Большинство СМИ любит быть 

преследуемыми, ведь это способствует продажам газет 

или времени в эфире. 

ü Не судитесь со СМИ из-за сенсационных заголовков или 

сюжетов в новостях. Спросите вашу ключевую 

аудиторию, внутреннею и внешнюю, как они на это 

смотрят – зачастую они не верят этому! 

ü Рассмотрите возможность публиковать отчеты в 

Интернете, чтобы давать информацию о ситуации в 

организации, если Вас интересует мнение широкой 

общественности. Или на защищенном паролем Вебсайте 

для людей, которые важны для Вас. 

ü Не считайте, что Вы знаете, как говорить с репортерами о 

плохих новостях только потому, что Вы 

квалифицированы в подаче "хороших новостей" в 

интервью для СМИ. 
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ü Установите и внутренние, и внешние системы управления 

слухами, прежде чем они подтвердятся.  

Американское информационное Агентство (USIA) 

разработало принципы для ответственного пресс-центра: 

¶ Решите то, что вы хотите сказать и повторяйте это. 

¶ Если вы не знаете что сказать, скажите им, что вы не 

знаете и сообщите когда. могли бы ответить. 

¶ Будьте честными. 

¶ Придерживайтесь фактов. Не предполагайте или 

размышляйте. 

¶ Будьте кратким и прямым. 

¶ Имейте в виду невербальную связь. Оденьтесь 

соответственно, следите за манерами, и будьте 

спокойным. 

¶ Выясните уровень компетенции журналистов и их 

аудитории. Необходимо определить, что можно 

сообщить СМИ, а какой материал остается 

конфиденциальным. Надо дать так много информации 

насколько это возможно, не подвергая опасности образ 

клиента. 

Базовыми составляющими работы пресс-центра 

выступают, безусловно, с учётом возможностей организации, 

следующие позиции: 

ü Координация утренних брифингов с PR отделом и 

антикризисной командой, обсуждение ситуацию и 

рассмотрение всех выдвигаемых идей. 

ü Постоянная связь со всеми членами команды 

антикризисного управления. 

ü Наличие запасного аварийного оборудования для 

внутренних и внешних коммуникаций – мобильных 

телефонов, устройств звуковой сигнализации, 
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радиостанций УКВ на портативных электрических 

генераторах. 

ü Активный характер взаимодействия со СМИ. 

ü Использование электронной почты (или факса) для 

рассылки сообщений. Эфир на телевидении и радио, 

создание фокус-группы, разработка эмблемы, рекламные 

сообщения, наклейки для автомобильных бамперов. 

Координация появления знаменитости для одобрения 

действий организации. Эти элементы всегда создают 

положительный образ для СМИ. 

ü Создание медиа-центра для удобства работы журналистов. 

Медиа-центр для осуществления кризисных коммуникаций 

ничем не отличается от пресс-центра или информационной 

точки на крупных выставках. Обеспечить несколько 

автоматизированных рабочих мест для представителей 

СМИ с компьютерами, подключёнными к Интернет, 

телефонами и факсами. Бутерброды, кофе. Создать 

удобную рабочую атмосферу – обеспечивать пресс-

релизами, фактическими данными, комплектами для СМИ 

и другим материалами. Если проблема имеет 

международный характер, обеспечить профессиональный 

перевод. 

ü Иметь список номеров мобильных телефонов и адреса 

электронной почты журналистов для сообщения срочных 

новостей, иные контакты офисов ведущих СМИ. 

ü Использовать Интернет-ресурсы – самый быстрый и самый 

легкий путь к обновлению информации для редакторов и 

репортеров. Создать защищённый сайт, который 

обеспечивается 24 часа в сутки и семь дней в неделю 

письменным материалом и изображениями. 
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ü Формирование команды, в чьи функции входит мониторинг 

и анализ сообщений электронных и печатных СМИ в 

режиме 24x7. При появлении информации или слухов, 

неблагоприятных для компании, будет эффективный 

аппарат, для быстрой реакции и нейтрализации 

отрицательного содержания. В некоторых случаях – 

желательно получить копию новостей прежде, чем они 

переданы – зачастую ошибки удается предотвратить 

вследствие близкой работы со СМИ. 

ü Проведение ежедневных пресс-конференций – если не 

направляется информационный поток, то СМИ будут 

искать другие источники, которые могут быть менее 

надежны и негативно настроены к тому образу, который 

организация стараетесь создать. Ежедневные пресс-

конференции, проводимые экспертами в области, 

связанной с кризисом, обеспечат СМИ необходимыми 

данными. Важно координировать время пресс-конференций 

или брифингов с крайними сроками прессы. 

ü Ежедневный выпуск звуковых сообщений – избавит прессу 

от необходимости читать много текста. 

ü Назначение, по крайней мере, одного человека, 

анализирующего события дня и событий, которые должны 

произойти, ответ дается уместными звуковыми 

сообщениями, распространяемыми кризисной командой 

или PR отделом. 

ü Предоставление только правдивой и достоверной 

информации – если один пункт ложен, то это перечеркнет 

усилия и подорвет доверие. 

ü Организация работы «бюро пресс-секретарей» – обученных 

экспертов, которые знакомыми с ситуацией и способны 

ясно сформулировать свои мысли для журналистов. 
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ü Признание своих ошибок. Если ваш клиент сказал или 

сделал что-то неточное или неправильное – признайте это и 

извинитесь перед прессой. 

ü Использование диктофонов и видеокамер. Когда 

журналисты видят эти механизмы контроля, они, вероятно, 

будут меньше неверно цитировать. Если же дана неверная 

цитата, то будете готовы противостоять ситуации «он 

сказал». Кроме того, если от неточных комментариев 

журналисты не отрекаются и создают еще больший ущерб 

организации, то можно предъявлять иск за клевету. 

ü Не давать никаких комментариев «не под запись». 

ü Никогда не говорите «Без комментариев». Если задаются 

вопросы, которых хотелось бы избежать, или на которые 

нет ответа, то просто поблагодарите за заданный вопрос, 

можно обернуть так: «Вы задали хороший вопрос, но для 

ответа мне необходимо проконсультироваться». Возьмите 

номер телефона этого репортера, и заявите, что Вы вскоре 

вернетесь к нему с ответом. 

ü Создание благожелательной атмосферы. Если кризисная 

ситуация стала затяжной, например, крайние формы – 

захват заложника и т.п., журналисты организуют лагерь, 

чтобы получать последние новости, надо спросить у них в 

чем они нуждаются, создать удобные и безопасные 

условия.  

От отношений с представителями СМИ 

профессиональный успех специалиста PR зависит напрямую. 

Есть смысл изучить основы профессии журналиста, выучить 

десяток-полтора их жаргонных словечек, чтобы, во-первых, не 

пропустить чего-то непонятного в разговоре, во-вторых – сойти 

за своего. Лучший вариант – «обрасти» связями, завести 

дружеские отношения, войти в их неформальные компании. Для 
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этого вполне можно заставить потратиться своего шефа или 

клиентский бизнес. 

 

ЗАДАНИЕ № 15. 

Подготовьте план брифинга и своей речи (как 

руководителя Отдела PR и рекламы) в условиях кризиса для 

организации, о которой шла речь в Заданиях 13 и 14. 

 

6.6. ̱ ̜̎̓̉̋̑̉̈̉̒̎  ̊PR ̋ ́̋ ̒̉̒̓̆̍́ ̅ ̆̊̒̓̃̉ ̊

 

Весьма характерно, что многие авторы, изучающие 

антикризисный PR, сходятся в том, что явление это явно мало 

знакомое для нас. Но, по мере «взросления» бизнеса, появления 

серьёзных торговых марок и брендов, уменьшения числа 

мошенников и «однодневок» на рынке товаров и услуг, которым 

ничего не стоит закрыть одно предприятие и открыть его тут же 

под другим названием, оно становится всё более 

востребованным. Современные реалии показывают, что 

отечественные компании всё острее нуждаются в антикризисном 

PR. 

Главная идея антикризисного PR сводится к формуле: к 

решению проблем нужно готовиться задолго до того, как они 

начались. Мы живем далеко не в идеальном мире, и 

непредвиденные обстоятельства могут возникнуть в любое 

время. Вместе с тем, ответ на вопрос, почему в качестве 

инструмента для борьбы с кризисом широко применяют PR, 

требует серьёзного рассуждения. 
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Прежде всего, в результате кризиса страдает репутация 

предприятия, что, в свою очередь, сказывается на его доходах и 

развитии в целом. Широко известны факты, когда, скажем, 

плесень, обнаруженная в пяти или шести йогуртах, приносила 

компании, их выпускающей, миллионные убытки. Зачастую 

достаточно появления негативной информации о предприятии 

или его продукции в СМИ – и репутация может быть утеряна 

безвозвратно. Интересна «авторская» типология кризисов от 

именитого «профи» PR – Сэм Блэк, один из основоположников 

института PR в Великобритании, разделял все кризисы на два 

вида: 

¶ «известное неизвестное» (ИН) 

¶ «неизвестное неизвестное» (НН). 

Абсолютное большинство кризисов, с которыми 

сталкиваются компании, предприятия, организации, страны 

принадлежат к категории ИН – они в принципе прогнозируемы и 

известны. 

«Известное неизвестное»: мы знаем, что такой кризис, в 

принципе, возможен, но не знаем, произойдет ли он, и если да, то 

где именно и когда именно. Пример: в силу своей деятельности, 

многие предприятия потенциально могут столкнуться с аварией 

или утечкой ядовитых веществ, например, предприятия 

нефтехимии, угольные предприятия, транспортные предприятия. 

«Неизвестное неизвестное»: мы не предполагаем, что 

такой кризис вообще может случиться. Пример: обрушение моста 

в августе 2018 года в Италии. 

Есть три варианта антикризисных действий: 

ü Бороться с кризисом – с помощью PR. Первый вариант 

касается ситуаций, когда кризис непосредственно 

затрагивает предприятие. 
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ü Использовать кризис для своей выгоды (такое тоже 

возможно), когда кризис не относится непосредственно 

к конкретному предприятию. 

ü Подготовиться к кризису заблаговременно, 

предотвращать кризисы, другими словами проводить 

«профилактику кризисов». 

Пример использования кризиса: коровье бешенство в 

ряде областей страны. Стороны, которые могут использовать с 

пользой для себя кризис: 

¶ Производитель говядины из «чистых» областей. 

¶ Производитель или импортер говядины из другой страны. 

¶ Производитель или поставщик вакцин для крупного 

рогатого скота. 

Любой репутационный кризис имеет свою динамику 

развития, в которой прослеживается закономерность: 

¶ Внезапность возникновения 

¶ Недостаток информации 

¶ Эскалация событий 

¶ Потеря контроля 

¶ Нарастание вмешательства внешних сил 

¶ Ментальность загнанного в угол 

¶ Паника. 

В то же время, каждый кризис, который происходит с 

конкретным предприятием в конкретной ситуации и на 

конкретном рынке – индивидуален, и предусмотреть его течение 

на 100% невозможно. В этом и заключается основная сложность 

антикризисного PR. 

Типичные ошибки предприятий в кризисных ситуациях, 

как правило, выражаются в двух крайностях. 

«Пассивная крайность»: 
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• «Ничего не говорить» 

• «Никак не реагировать» 

• «Посмотрим, как ситуация будет развиваться дальше» 

«Активная крайность»: 

• «Нужно всё отрицать» 

• «Мы должны срочно отбросить обвинения» 

• «Воспользуемся теми данными, которые есть, на 

выяснение нет времени». 

Основной фактор в кризисной ситуации – это фактор 

времени. На практике реакция наших предприятий, компаний, 

организаций во время кризиса, как правило, очень медленная. 

Основные причины этого: неготовность к кризису, отсутствие 

антикризисной программы и плана действий, неподготовленный 

персонал. На Западе считается, что если организация не вышла со 

своим заявлением на общественность в течение 3-6 часов после 

появления информации о кризисе в СМИ – она уже мертва для 

общественного мнения. «Имей свою версию. Расскажи все. 

Расскажи быстро», – вот принципы, предложенные Майклом 

Роджестером, которые лежат в основе первых часов 

профессиональных действий предприятия во время кризиса. 

Основные вопросы, на которые нужно быстро найти 

ответ после того, как кризис разразился – это: 

¶ «Что говорить»? 

¶ «Что делать»? 

¶ «Кто виноват»? 

Что же нужно делать предприятию, когда на него 

обрушился кризис? 

¶ Занять четкую недвусмысленную позицию – достаточно 

гибкую, но принципиальную. 
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¶ Централизовать коммуникации (только один 

представитель компании имеет право делать 

официальные заявления). 

¶ Привлечь к активным действиям руководство. 

¶ Постоянно поддерживать связи со СМИ. 

¶ Подключить «внешнюю группу поддержки» 

(специалистов, лидеров мнений, клиентов, потребителей, 

ученых, чиновников, представителей общественных 

организаций). 

¶ Не игнорировать своих работников – они должны быть 

проинформированы о сути ситуации и позиции компании 

в первую очередь. 

¶ Смотреть на кризис широко (руководство часто «не 

замечает» начала кризиса, но проявляет чрезмерную 

активность во время его пика или нарастания). 

Осуществлять постоянный мониторинг и оценку 

протекания кризиса (не прозевать момент нарастания и не 

пропустить момент угасания). 

¶ Заранее думать о позиционировании компании после 

кризиса (акцент будет на том, что сделано, а не на 

допущенных ошибках). Почему СМИ являются ключевой 

аудиторией общественности во время кризиса? 

Во-первых, СМИ склонны искать и транслировать 

сенсации, неоднозначные оценки, жареные факты, слухи, 

сплетни – это часть их работы. 

Во-вторых, для СМИ важно, кто первый обнародует 

сенсационный факт, кто первый «раскопает» острую тему. В 

связи с этим, зачастую, через СМИ может транслироваться 

непроверенная информация. Природа СМИ такова, что 

информация через них транслируется быстро и охватывает 

широкие круги общественности. Кроме того, СМИ имеют право 
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на разъяснения и предоставление достоверной информации – 

поэтому именно представители СМИ начинают первыми 

«осаждать» руководство предприятия, а также обращаться за 

комментариями в различные организации. 

Но кроме СМИ есть другие ключевые аудитории или 

так называемые заинтересованные лица, которые также 

нуждаются в активной работе с ними – например, инвесторы или 

собственные сотрудники. В зависимости от сути кризиса, к таким 

ключевым аудиториям также могут принадлежать местные 

жители, общественные организации, государственные органы, 

поставщики, дилеры и т.д. 

Часто, во время серьезных кризисов, возникает «вечная» 

дискуссия между пиарщиком и юристом на тему «Гласность или 

закрытость». Позиция юристов известна: «Все что Вы скажете, 

может быть использовано против Вас». В пиаре настаивают на 

допустимой открытости организации: если компания сама не 

предоставит информацию, это сделают конкуренты, 

некомпетентные или предвзято настроенные лица. Общественное 

мнение не может быть положительным, если компания 

«закрывается» от публики. 

Общественное мнение важно для организации, как во 

время кризиса, так и после него. Например, оно играет важную 

роль при судебном разбирательстве и принятии решений 

государственными органами. Именно поэтому после кризисное 

реагирование так необходимо. Как правило, оно выражается в 

пиар кампании по восстановлению или укреплению репутации и 

тоже предусматривается в антикризисной программе. 

Особого внимания при рассмотрении методов 

антикризисного PR заслуживает вопрос о привлечении в 

кризисных ситуациях сторонних PR-агентств. У этого метода 

есть как недостатки, так и достоинств. К числу недостатков 
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следует отнести тот факт, что сторонние антикризисные PR-

специалисты не знакомы с кризисным предприятием, с его 

спецификой и проблемами. На информирование сторонних 

антикризисных PR-специалистов об обстоятельствах, 

послуживших причиной или поводом репутационного кризиса 

уйдет время, столь необходимое для разработки и реализации 

срочных мероприятий антикризисного PR. 

С другой стороны, профессиональные антикризисные 

PR-специалисты очень хорошо разбираются в типичных 

репутационных кризисах, и им часто нужно не более получаса, 

чтобы сориентироваться в ситуации и предложить действенные 

шаги по антикризисному PR. 

Эффективный антикризисный PR возможен, если 

сбалансированы полномочия, ресурсы и ответственность. На 

практике чаще бывает ответственность без полномочий и 

ресурсов. При этом хорошие специалисты при наличии 

профессионального азарта достигают блестящих результатов. 

Антикризисный PR существенно отличается в двух 

вариантах: 

¶ борьба с человеческими страхами, суевериями и 

дилетантизмом; 

¶ борьба с целенаправленной кампанией сильного 

противника, и, что важно – PR в конфликтных 

ситуациях – гораздо сложнее и заслуживает отдельного 

внимания. 

Упредительный антикризисный PR – состоит в 

разработке Антикризисной программы и подготовке руководства 

и персонала предприятия к ее реализации. Этот метод может 

быть применен как штатными специалистами предприятия – 

внутренний антикризисный PR, так и сторонними 

консультантами – внешний антикризисный PR. 
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Антикризисная программа представляет собой 

стратегический документ, который, упрощенно говоря, является 

«планом действий» на случай возникновения различных 

кризисных ситуаций. Но Антикризисная программа трактует 

кризис стратегически – то есть нацелена не только на его 

преодоление, а и на профилактику, а также на грамотное после 

кризисное реагирование. То есть, Антикризисная программа – это 

программа действий компании до, во время и после кризиса. Как 

правило, выделяются несколько наиболее типичных для данного 

производственного предприятия и данной отрасли деятельности 

кризисов, которые закладываются в программу. 

При разработке Антикризисной программы 

задействуется теория управления проблемами Чейса, согласно 

которой основные проблемы можно предвидеть за 1-3 года до их 

возникновения. Эти проблемы, как правило, являются 

макроэкономическими и на их возникновение или не 

возникновение предприятие повлиять не может. Оно может 

только прогнозировать свои поведение и действия в обстановке 

нарастания этих кризисов. 

Такой подход наиболее понятен маркетологам, 

поскольку маркетинговая стратегия предприятия, например, в 

части разработки и выведения на рынок новых продуктов, тоже 

разрабатывается на 1-3-5, на Западе – до 25 лет вперед, с учетом 

основных тенденций рынка, потребительского поведения и т.д. 

Особенность Антикризисной программы в том, что ее 

осуществляют люди, поэтому без подготовки ключевого 

персонала, этот солидный документ останется просто 

правильным манифестом. Так, кроме разработки Антикризисной 

программы, проводится обучение ключевого персонала 

предприятия. 
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Хорошо известен такой пример из европейской истории: 

в ночь, когда Наполеон III напал на Пруссию, военный советник 

Отто Бисмарка – Мольтке – спал. Его разбудили и сообщили о 

нападении. «План в третьем ящике комода», – сказал Мольтке, 

повернулся на другой бок и… уснул. 

Весьма важно понимание специалистом PR и рекламы, 

а, тем более – руководителем соответствующей службы, что 

обучение персонала – весьма сложный и «щекотливый» процесс. 

Для учащегося – школьника, студента – сидеть за партой есть 

нормальное состояние. Но взрослый человек, возможно, старше 

Вас, надо настроиться на непростой организационный момент. 

ЗАДАНИЕ № 16. 

Подготовьте концепцию Антикризисной программы для 

организации, о которой говорилось в предыдущих заданиях. 

Составьте план обучения ключевого персонала предприятия. 

Продумайте, как организовать процесс обучения, добиться 

внимания, уважения к Вам и предмету обучения. 

 

6.7. ̱ ̜̎̓̉̋̑̉̈̉̒̎  ̊PR ̎ ́ ̞̓́̐̆ ̂́̎̋̑̏̓̒̓̃́ 

 

Вполне уместен вопрос, а уместен ли, даже конкретнее – 

нужен ли антикризисный PR на той фазе, которая уже сама по 

себе является финальной для кризиса? Но всё оказывается 

гораздо сложнее, чем кажется. В частности, действенный PR на 

этапе окончания деятельности предприятия вполне может быть 

удачным для собственного PR внешнего PR-агентства, пусть это 

не прозвучит как тавтология. Конечно, если сотрудничество 

предприятия с агентством было официальным. Корректный уход 
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предприятия с рынка позволит вернуться туда основным 

персоналиям с новыми проектами, брендами и т.п. Скандал и 

криминал – худшие варианты. 

И вот тут специалисту PR надо отчётливо понимать, что 

Российская система несостоятельности не обладает одним из 

важнейших элементов, обеспечивающих ее устойчивое 

существование: пониманием обществом необходимости 

процедур банкротства. Этот «дефицит» стал следствием 

рыночного транзита страны и экономической малограмотности. 

Однако есть и вторая причина, гораздо более важная: 

чрезвычайно низкая эффективность процедур банкротства в 

России. Каким бы показателем не мерить, – количеством 

организаций, чья платежеспособность была восстановлена в 

процедурах банкротства, или долей требований, возвращенных 

кредиторам, – эффективность оказывается намного ниже, чем в 

других странах. 

В сообщениях СМИ о процедурах банкротства очень 

часто можно увидеть неточную, безграмотную или искаженную 

информацию о процедурах банкротства. Одновременно в СМИ 

публикуется очень мало информационных материалов, 

объясняющих то обстоятельство, что сам факт несостоятельности 

организации означает последнюю, зачастую безнадежную фазу 

кризиса предприятия, когда антикризисное управление очень 

эффективным быть не может. 

Более того, все действия арбитражного управляющего 

регламентируются положениями Федерального закона от 26 

октября 2002 г. № 127-ФЗ «О несостоятельности (банкротстве)», 

в редакции, действующей с 08.06.2018 года, отступление от 

которых грозит арбитражному управляющему личным 

имущественным ущербом, административным взысканием, 

дисквалификацией и уголовным наказанием. 
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В этих условиях насущной необходимостью является 

антикризисный PR в процедурах банкротства. У антикризисного 

PR в арбитражном управлении могут быть следующие цели: 

¶ разъяснить положения законодательства о банкротстве и 

других нормативных правовых актов, обязательных для 

исполнения арбитражным управляющим; 

¶ проинформировать о планах арбитражного управления (в 

допустимых законом рамках), нацеленных на 

восстановление платежеспособности должника; 

¶ проинформировать о социальных мерах, направленных на 

возмещение текущей задолженности по заработной 

плате; 

¶ убедить в добросовестности и компетентности 

арбитражного управляющего. 

Важно помнить, что PR на этом этапе должен быть 

предельно корректным, в частности – во взаимодействии со 

СМИ, о чем – в следующей части пособия. 

Методы антикризисного PR, к которым может 

прибегнуть арбитражный управляющий, в принципе не 

отличаются от методов «классического» антикризисного PR: 

¶ разработка Программы антикризисного PR и включение 

этой программы в план антикризисного управления для 

получения одобрения со стороны собрания или комитета 

кредиторов; 

¶ налаживание конструктивных отношений со СМИ и 

работа со СМИ в рамках антикризисного PR; 

¶ целенаправленная работа с ключевыми 

заинтересованными лицами по разъяснению проблем и 

плана арбитражного управления; к заинтересованным 

лицам в процедурах банкротства относятся не только 

кредиторы и уполномоченный орган, но также местные 
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органы власти, персонал должника, профсоюзная 

организация, местные жители и др. 

В последние годы о необходимости представления 

информационных интересов во внешней среде – среди СМИ, 

клиентов, партнеров, а также обеспечения внутрикорпоративной 

коммуникации задумываются большинство компаний, ведущих 

активную деятельность на рынке. Вследствие этого создание PR-

отдела в компании не вызывает сомнений почти ни у одного 

российского собственника. Если же говорить о PR-службе в 

процедурах банкротства, то здесь мы видим ряд принципиальных 

отличий, обусловленных, в том числе спецификой банкротства. 

PR-отдел в процедурах банкротства подчиняется в основном ее 

руководителю или его заместителю, реже директору по 

маркетингу, если такая должность существует в компании. 

Как правило, сотрудники этого отдела 

персонифицируют компанию через руководителя, что затрудняет 

выстраивание ее бренда. В результате складывается достаточно 

сложная ситуация, при которой трудно, а во многих случаях 

почти невозможно, осуществлять PR-деятельность, целью 

которой является продвижение команды специалистов. В 

действительности бренд и имидж абсолютно любой компании, 

занимающейся консалтингом, зависит напрямую от каждого ее 

консультанта. Уход одного сотрудника и приход другого – 

достаточно болезненный период, а уход руководителя проекта 

сравним с послеоперационным периодом. Поэтому сложность 

заключается в том, что PR-отделу приходится не только уделять 

особое внимание формированию доверия общественности к 

имиджу компании, находящейся в процедуре банкротства, но и 

не забывать про ее сотрудников как составляющей общего 

бренда. 
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PR-инструменты играют важную роль в сопровождении 

банкротства. Наиболее популярными направлениями 

деятельности по связям с общественностью являются: 

организация публикаций в СМИ, выступления представителей 

компании в мероприятиях, мониторинг СМИ и конференций, 

формирование информационных поводов, подготовка рекламных 

брошюр и буклетов, обновление сайта. Реже применяются такие 

PR-инструменты, как поиск объекта спонсоринга, кризисный PR, 

создание специализированных баз данных, налаживание связей с 

государственными организациями. 

Показателями эффективности PR-деятельности в 

процедурах банкротства могут быть: 

¶ узнаваемый бренд; 

¶ качественный состав сотрудников компании; 

¶ положительное отношение у целевых групп; 

¶ количество публикаций с упоминанием компании. 

Проблемы, связанные с оценкой эффективности PR-

деятельности, как правило, возникают из-за общей слабой 

осведомленности о деятельности этих служб. Вместе с тем, для 

молодых специалистов в области PR открываются широчайшие 

перспективы, связанные с популяризацией собственной 

профессии, формировании позитивного мнения в 

предпринимательской среде в важности, лучше – необходимости 

формирования собственных грамотных PR-служб в виде отделов, 

департаментов и т.п. 

 

ЗАДАНИЕ № 17. 

Растущая организация пользуется услугами стороннего 

агентства PR и рекламы как клиентский бизнес. Подготовьте речь 
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на пять-семь минут, призванную убедить руководителя 

(владельца) данной организации в преимуществах создания 

собственной структуры PR и рекламы. Используйте наработки, 

подготовленные при выполнении предыдущих заданий. 

 

6.8. ̱ ̜̎̓̉̋̑̉̈̉̒̎  ̊PR ̃  ̒̏̃̑̆̍̆̎̎̏̊ ˝̏̒̒̉̉ 

 

Объект профессиональной деятельности специалиста в 

области PR – имидж, брэнд – нематериальный 

идеализированный образ. Именно имидж – то, что видит в 

вашей фирме сторонний наблюдатель, то, что создает 

определенные эмоциональные оттенки и побуждает к каким-либо 

действиям. В то же время ваш имидж включает в себя множество 

составляющих, от тщательной формулировки каждой из которых 

зависит, порой, ваше благополучие и возможность дальнейшего 

развития бизнеса. 

Тот, кто имеет хотя бы небольшой опыт в российском 

бизнесе, уже смог убедиться, насколько наивны и далеки от 

действительности большинство положений экономической 

теории, написанной для стран с развитой экономикой. Взять хотя 

бы пресловутые «законы спроса и предложения» – если бы все 

было так просто, открыть свое процветающее дело не смог бы 

только умственно отсталый человек. Но то, как у вас пойдут дела, 

зависит от множества неценовых факторов, почти все из которых 

входят в понятие «имидж».  

Первое, и главное, что необходимо определить – 

основополагающие имиджевые характеристики, благодаря 

которым потребитель будет узнавать вашу фирму, как-то 

выделять ее на фоне других. Многие россияне ещё не привыкли 

отдавать предпочтение именно торговым маркам. Часто 
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вынужденно – три десятилетия ограбления десятков миллионов 

несколькими процентами тех, для кого нет ни морали, ни закона 

– или законы написали сами для себя – привели к тому, что люди 

покупают не то, что хотят, а то, что элементарно дешевле, на что 

– скидка. 

Причём объясняется это с жестоким, издевательским 

цинизмом, мол тупенький обыватель всё не может избавиться от 

пережитков мрачного советского прошлого – типового 

ассортимента, не зависящего от названия магазина, столь же 

типовых продуктов в несуразной упаковке, отличавшихся только 

по сорту, – от «третьего» до «высшего». Те, кто, ухмыляясь в 

своих дворцах и суперкарах, создал класс работающих нищих, 

объявляет нас недоумками, не способными различать брэнды! 

PR-стратегию в стране, где абсолютное большинство 

выживает, должны быть направлена на формирование 

элементарного уважения фирмы, человек предпочтет покупать 

хлеб именно там, где вкуснее но не дороже, где не «нарывался» 

на плесень и крыс. 

Первая основополагающая имиджевая характеристика, 

позволяющая обывателю узнавать вашу фирму, – ярлыки. Эта 

характеристика наиболее устойчива, с трудом поддается 

коррекции, поэтому ошибка при ее формулировании может 

стоить вам весьма дорого. Первичный ярлык – понятие, 

наиболее кратко и доступно характеризующее то, чем вы 

занимаетесь. Как правило, первичный ярлык в сознании 

потребителя состоит всего из одного-двух слов, первыми 

приходящих на ум при упоминании названия вашей фирмы. Он 

выглядит примерно так: «компьютеры», «продукты», «окна», 

«страхование», «стоматологические услуги».  

Если формулировка первичного ярлыка неудачная, он 

сформируется самостоятельно, что может помешать вам в 
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дальнейшем расширении вашей деятельности. К примеру, некая 

компания Новый дом занимается практически всеми видами 

страхования – имущественным, медицинским, от несчастных 

случаев и т.п. Но она первой в своем городе взялась и за 

ритуальное страхование, заработав в этой отрасли определенный 

авторитет и доверие горожан. Никто особенно не заботился о 

таких «мелочах», как какие-то там имиджевые характеристики, 

поэтому за компанией Новый дом прочно закрепился первичный 

ярлык «ритуального страхования». До определенного момента 

это даже шло компании на пользу, настолько прочно срослась 

она с ярлыком, – при потере близкого человека большинство 

жителей города обращалось только в Новый дом. Но вот в 

определенный момент генеральный директор компании решил 

упрочить свое положение, подавшись в политику, и согласился 

на выдвижение в депутаты областной думы. При любых 

финансовых вложениях в предвыборную кампанию результат 

предсказать несложно – мало кто отождествляет понятия 

«похоронщика» и «депутата». В то же время насколько проще 

было бы этому же человеку, если бы первичный имиджевый 

ярлык фирмы был обозначен просто как «страхование»...  

Вторичный ярлык – это форма, в которой потребителю 

представляется ваша деятельность. В частности, большее доверие 

вызывают сегодня фирмы-производители. Ваши дела пойдут 

гораздо лучше, если обывателя удастся заставить считать вас 

«производителем», – он невольно будет думать, что вы сами 

изготавливаете все товары, которые реализуете, и больше 

доверять вам. При таком вторичном ярлыке вся ваша торговая 

сеть будет выгодно восприниматься как магазины, торгующие 

«от производителя» и «без накруток», а вы лично сможете 

считаться одним из столпов местной экономики.  
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Формулировка вторичного ярлыка точнее, чем у 

первичного, поэтому в сочетании с тем, как вы осуществляете 

свою деятельность, в него входит и понятие ее масштабности. 

Понятно, что гораздо полезнее считаться «крупным» или 

«крупнейшим» производителем, чем «мелким» или 

«начинающим», но для этого вовсе не обязательно вводить во 

вторичный ярлык сами эти понятия, – бывает достаточно 

непрямого указания на этот факт. Пусть лучше обыватель 

считает, что у вашей фирмы собственный завод или фабрика, чем 

почти подпольная мастерская; добиться этого, в общем-то, 

несложно.  

Еще более простой вариант – ввести во вторичный 

ярлык слово «предприятие»: по аналогии с советским периодом у 

многих оно до сих пор ассоциируется с чем-то крупным, тем же 

заводом или фабрикой. Если по роду вашей деятельности 

приклеить к себе ярлык «производителя» слишком сложно, то 

главной задачей становится именно подчеркивание 

масштабности. Лучше, если вашу фирму будут воспринимать как 

«торговую сеть», даже если в нее пока что входит лишь два 

киоска на окраине города, «торговый комплекс», «ассоциацию», 

«корпорацию», – короче говоря, что-то гораздо более крупное, 

чем на самом деле. Это даст вам определенный аванс доверия и 

возможности для дальнейшего развития бизнеса; облегчит и 

разработку рекламных кампаний – гораздо позитивнее 

воспримется, если новый магазин бытовой техники откроет некая 

«торговая сеть», чем какое-то «малое предприятие».  

Эффективно сформулировать третичный ярлык 

достаточно сложно; многие предприниматели и вовсе забывают о 

нем. Действительно, разобраться в его содержании, на первый 

взгляд, непросто – это персонифицированная характеристика 

степени доверия. Если ваша фирма начинает развивать более или 
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менее активную деятельность, обывателя всегда начинает 

волновать «кто за всем этим стоит». 

Данная характеристика особенно сложна тем, что 

«сила», которая «стоит» за вашим бизнесом, определяется не 

критерием ее позитивности или популярности, а критерием 

«серьезности», причем в чисто российском понимании. 

Например, если россиянин прослышит, что ваш новый магазин 

открыт при участии «спортивной мафии», он успокоится и 

уверится в том, что это предприятие весьма стабильно. И его 

можно с определенной уверенностью считать вашим клиентом. 

То же самое произойдет, если каким-то образом расползется слух 

о том, что в вашем предприятии финансово заинтересован 

действующий губернатор или мэр, один из известных политиков 

или, на худой конец, деятель культуры.  

При этом третичный ярлык всегда балансирует «на 

грани» – если в него попадает какая-либо сила, пользующаяся так 

называемой «активной непопулярностью», ваше дело может и 

погибнуть, не успев начаться. Конечно, лучше всего, если вы 

сами – достаточно известная фигура, в «серьезности» которой ни 

у кого нет сомнений. Но многие предприниматели не особо 

афишируют себя лично, потому нередко даже фамилия главы 

известной компании ничего не говорит простому обывателю. В 

этом случае при формулировании ярлыка можно использовать 

одного из соучредителей или деловых партнеров, на крайний 

случай – кого-то из ваших друзей. Если же и среди них нет такого 

рода «серьезных» персон, можно включить кого-то из таких 

фигур в камуфляжный орган типа «попечительского совета» или 

«совета по благотворительности» либо иным образом 

проафишировать свои отношения с кем-то из них.  

Итак, имиджевые ярлыки сформулированы, и перед 

вами – крупная продовольственная торговая сеть, активно 
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поддерживаемая одним из депутатов Госдумы. Такое 

предприятие имеет все основания для дальнейшего развития 

своего позитивного имиджа. Но, положим, интересующее нас 

предприятие, – это один киоск, торгующий пивом и рыбой. Но и 

здесь отнюдь не все потеряно. Первичный ярлык «пиво и рыба» 

можно без особых усилий заменить на «продукты первой 

необходимости» или, еще лучше, на «товары для студентов».  

Открыв еще один лоток на рынке, можно попытаться 

превратить вторичный ярлык «киоска» в «сеть розничной 

торговли»; возможен и другой вариант – заключить договор об 

официальном представительстве с каким-нибудь захудалым 

производителем пива и превратить «киоск» в «прямую продажу 

от производителя». Есть и множество других возможностей – 

например, купить в глухом селе дом, который станет «торговым 

комплексом», а все киоски и лотки в нормальных местах – его 

«филиалами», а наличие «филиалов» всегда придает имиджу 

солидности.  

Что теперь делать с поддержкой? Можно создать новое 

общественное движение с участием известных фигур, можно 

напрямую пробиться к одному из депутатов с просьбой о 

помощи, можно оказать спонсорскую помощь турниру по особо 

престижному виду спорта, максимально озвучив этот факт... 

Число возможностей «засветить» свою непосредственную 

близость к «серьезным» фигурам ограничивается только 

возможностями личной фантазии PR-специалиста. Теперь вместо 

«захудалого киоска» имидж стал совершенно другим: это уже 

торговый комплекс с сетью филиалов, реализующий товары для 

студентов, причем непосредственно от производителя, а в его 

работе заинтересован известный политик-олигарх. Главное в 

формулировании имиджевых ярлыков – предельная 

конкретность. Необходимо избегать любой фальши, неточности, 
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расплывчатости. При соблюдении этих условий путь «к сердцу» 

потребителя уже найден.  

Следующая имиджевая характеристика – деловой 

символ. Если ярлыки – понятие статичное, определяющее вашу 

фирму «так, как она есть», то «деловой символ» – чисто 

динамическое понятие, характеризующее ее в движении. Деловой 

символ «стабильности» наиболее подходит для компаний, уже 

имеющих прочное положение на рынке.  

Фирма, ассоциируемая со стабильностью, вызывает 

повышенное доверие; считается, что ее положение прочно и 

незыблемо, ее работникам просто повезло, а в своей отрасли она 

– один из лидеров. Символ «стремительного развития» применим 

почти ко всем компаниям, начиная с тех, которые только созданы 

и еще ничего не имеют. Такие компании ассоциируются с 

энергией молодости, большими перспективами, расширением 

влияния, новыми проектами, крупными прибылями. Интересен 

символ «социальной значимости»; он может удачно применяться 

компаниями, переживающими не лучшие времена. Здесь чисто 

экономическая успешность фирмы подменяется гораздо более 

«высокими» понятиями – ее ролью в жизни региона или города, 

обеспечением рабочих мест, социальными гарантиями или 

обширной благотворительностью.  

Деловой символ «новых технологий» применим в тех 

сферах, где региональный рынок еще недостаточно развит и 

фирме на первом этапе достаточно тяжело. Если удается 

обозначить ее как некоего «первопроходца», это может 

нейтрализовать любые сомнения в ее надежности и перспективах. 

Еще оригинальнее деловой символ «теневого бизнеса» – он 

помогает приписать фирме гораздо большие возможности и 

более прочное положение, чем на самом деле. Наиболее удачно 
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можно использовать его в том случае, когда третичный ярлык 

приписывает компании поддержку каких-то неофициальных сил.  

Основа данного символа – предположение, что она на 

самом деле «крутит» огромными суммами, а 90% ее основной 

деятельности не афишируются. Конечно, с этим вариантом 

нужно быть поосторожнее, но иногда его использование дает 

определенный эффект. Имиджевые характеристики, о которых 

мы говорили, – это та часть имиджа вашей фирмы, которая 

доводится до обывателя в обязательном порядке через все 

возможные и невозможные каналы, причем вне зависимости от 

его желания. Они формируют основы отношения к фирме, но, как 

правило, не побуждают непосредственно к действию – это просто 

фундамент вашего имиджа на долгие и долгие годы.  

Второй блок характеристик – это то, что узнает 

потребитель, проявив к вашей фирме непосредственный интерес, 

ответы на основные возникающие у него вопросы. Полноценным 

может считаться только тот имидж, который заранее несет в себе 

ответы на каждый из этих вопросов, причем они должны нести 

одну и ту же смысловую нагрузку независимо от источника, из 

которого обыватель получает информацию. В итоге ни статьи в 

прессе, ни выступления большинства экспертов, ни мнение 

бабушки из соседней квартиры не должны противоречить друг 

другу в принципиальных вопросах, касающихся ваших 

имиджевых характеристик.  

Первый блок – общие вопросы, возникающие, когда 

человек только узнал о существовании вашей компании; часто 

они продиктованы всего лишь праздным интересом, но ответы на 

них все же откладываются на подсознательном уровне. Первый 

вопрос – «а что это за фирма?» Чаще всего его возникновение 

обусловлено оригинальным названием, просмотром рекламы или 

другими подобными факторами. Ответ на этот вопрос содержат 
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первичный и вторичный имиджевые ярлыки – чем вы 

занимаетесь, каким образом и насколько основательно. Второй 

вопрос, который более всего заботит именно российского 

потребителя, – «не обманут ли?» Все три имиджевых ярлыка, а 

также деловой символ фирмы должны содержать в себе какой-то 

элемент, подсознательно убеждающий – «нет, они не обманут».  

Последний общий вопрос, также характерный только 

для нашей страны, – «если у них все так хорошо, то почему они 

до сих пор на свободе?» Не стоит воспринимать его как нечто 

анекдотичное – от того, получит ли обыватель 

удовлетворительный ответ на этот вопрос, напрямую зависит, 

воспримет он вашу фирму положительно или же у него 

сохранятся определенные сомнения, которые постепенно будут 

пускать корни и разрастаться. Обычно ответ на этот вопрос 

содержится в третичном имиджевом ярлыке, так как если человек 

узнает, что за этим делом стоят весьма «серьезные» силы, ему 

становится понятно, что вы еще долго будете существовать. Ну а 

если вы вовремя не позаботились о том, чтобы сформулировать 

этот ярлык, что бывает весьма часто, простой человек может 

мысленно поставить на вашей фирме крест, решив, что это 

очередная афера, финансовая «пирамида» и т. п.  

Следующий блок вопросов обычно возникает в том 

случае, когда ответы на перечисленные выше уже найдены и эти 

ответы в той или иной мере удовлетворительны. Теперь следуют 

вопросы побудительного характера, определенные ответы на 

которые способны либо немедленно сделать этого человека 

вашим клиентом, либо на длительный срок убедить его, что вы 

ему не нужны. На этом моменте стоит остановиться более 

подробно.  

Ошибка думать, что люди, не являющиеся 

непосредственными или потенциальными потребителями ваших 
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товаров и услуг, вовсе не должны интересовать вашу фирму. 

Действительно, если вы твердо знаете, что некоторая социальная 

категория ни при каких условиях не принесет вам прямой 

экономической выгоды, какой смысл вообще информировать ее о 

существовании вашей фирмы? Допустим, вы торгуете дорогой 

офисной мебелью и оргтехникой. Ваши потребители 

соответственно – те люди, которые располагают определенными 

финансовыми возможностями, чтобы все это приобрести.  

Пенсионер, получающий унизительную пенсию, просто 

не может купить ксерокс или директорское кресло, но они ему и 

не нужны. Но вот здесь-то и кроется главное противоречие – 

мнением этого старичка нельзя пренебрегать ни в коем случае, 

так как такие, как он, составляют весьма значительную часть 

общества. Ответ на первый же побудительный вопрос убедит его, 

что в вашем торговом центре ему делать нечего; конечно, не 

стоит ориентировать на него и интенсивную рекламу. Но каждый 

из общих вопросов будет его интересовать почти в той же мере, 

как и ваших клиентов; в любом случае, дойдут до него и 

имиджевые характеристики фирмы. И здесь задача вашей PR-

службы – ни в коем случае не оскорбить своими действиями 

этого пенсионера и не сделать его новым источником негативных 

эмоций в ваш адрес.  

Пусть он, получив ответы на общие вопросы, относится 

к вашей компании положительно или хотя бы нейтрально, так как 

он представляет собой один из наиболее влиятельных 

коммуникативных каналов. Теперь о самом блоке побудительных 

вопросов, на которые ваша PR-служба должна подготовить 

универсальные ответы. Первый из побудительных вопросов, 

который задает обыватель по поводу вашей фирмы, – «что мне 

там нужно?» Для того чтобы он стал вашим клиентом, ему 

немедленно следует предоставить информацию, что у вас есть 
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что-то, что ему действительно необходимо. Если вы предлагаете 

что-то новое, полезность чего вызывает сомнения, – эти сомнения 

должны быть развеяны.  

Из ответа на свой вопрос, доведенного до него с 

помощью различных коммуникативных каналов, он выясняет, 

что в магазине есть вкусная ветчина, в торговом центре – нужные 

ему валенки, одна фирма может застраховать от несчастного 

случая, другая – связать свитер по индивидуальному заказу, а 

банк – предоставить кредит на неотложные нужды. При этом вся 

доведенная до него информация при восприятии проходит 

фильтрацию на основе полезности, – если из всего списка вашей 

продукции ему нужно только что-то одно, только оно и 

привлечет его внимание.  

Каким бы большим ни был список ваших товаров и 

услуг, если он не найдет чего-то, нужного лично ему, он 

уверится, что в вашем магазине нет ничего. На этой стадии 

происходит отсев тех, кто не является вашим потенциальным 

потребителем, и тех, у кого не появятся следующие 

побудительные вопросы. Отсеется пенсионер, которому не нужна 

офисная техника, и работница библиотеки, которая не купит 

туфли за несколько десятков тысяч. Нужно лишь, чтобы они 

«ушли» без негативной эмоции.  

Второй вопрос, возникающий у человека, который 

увидел что-то нужное для себя, – «во сколько это мне 

обойдется?» Не секрет, что чем дешевле – тем лучше, но так 

выходит не всегда. По крайней мере, пусть известные ценовые 

характеристики вашей продукции не отпугивают человека сразу, 

дают ему возможность подумать и убеждают в необходимости 

все же прийти в вашу фирму лично.  

Профессионал PR и рекламы ни в коем случае не 

должен использовать надоевшие обещания «самых низких цен» 
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или услуги «почти даром», – тупых людей, как их изображают в 

той же рекламе, мало. Нет информации о конкретных ценах, 

лучше сформулировать их как «доступные», «приемлемые», 

«разумные» или «льготные для определенных категорий». Общая 

задача ответа на данный вопрос – отнюдь не привлечь массу 

народа за счет обещаний «халявы», а просто не отпугнуть 

потенциального клиента и укрепить уверенность, что тут его не 

обманут.  

Третий вопрос – «как туда добраться?» Несмотря на 

свою кажущуюся банальность, его роль весьма велика. Сколько 

клиентов теряют многие фирмы только из-за того, что не смогли 

создать нормального представления о том, где располагаются. 

Самая распространенная ошибка известна каждому – иногда 

компания тратится на весьма дорогой и убедительный рекламный 

ролик или щит, а в конце с гордостью указывает просто адрес. 

Москвичи и гости столицы хороша знают, как бывает 

трудно найти до 54б да ещё и корпус 8, причём по нечётной 

стороне тут дом 37. Если человек на автомобиле и тормозит у 

каждого дома – ему начнут сигналить и он просто уедет. Тот, кто 

добрался пешком – спросит, конечно, посмотрит навигатор и т.п., 

но лучше – дать большое изображение карты с четкими 

ориентирами. В противном случае это – неприкрытое и 

оскорбительное неуважение к потребителю, и в конце концов он 

это поймет, особенно если поиски не увенчаются успехом. А 

немало обывателей просто не станут тратить свое время на поиск 

некоего магазина, расположенного неизвестно где.  

Не лучше и другой вариант – сообщение одного весьма 

приблизительного ориентира. Допустим, ваш возможный клиент 

выходит на соответствующей станции метро или остановке 

автобуса и оказывается в центре густо застроенного 

микрорайона, где почти в каждом доме расположено несколько 
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магазинов и офисов, а коренного жителя, знающего 

местоположение нужного переулка, найти не так-то легко. 

Поэтому желательно, чтобы на свой вопрос потребитель получал 

исчерпывающий ответ с понятной системой ориентиров, 

основанной на общеизвестных достопримечательностях; не 

лишним будет и позаботиться о размещении в прилежащем 

районе нескольких указателей.  

Последний вопрос, который задает себе почти каждый, 

за исключением отдельных любителей длительных прогулок, – 

«зачем мне нужно именно туда?» Действительно, проще купить в 

магазине, адрес которого известен.  

Потенциальный потребитель должен поверить в то, что 

Ваше предложение хоть в чем-то уникально. На самом деле здесь 

не стоит даже «изобретать велосипед»: обычно любое 

предприятие хоть чем-то отличается от остальных, достаточно 

приглядеться внимательнее. Здесь стимулом может служить что 

угодно – или вид продукции, которую продаете только Вы, или 

особый профессионализм работников, или особенности сервиса, 

скидки, льготы и т. п. Основ имиджа порой бывает вполне 

достаточно, чтобы человек заочно весьма неплохо относился к 

вашей фирме или несколько раз воспользовался ее услугами. Но 

чтобы добиться более ощутимых результатов – превратить его в 

постоянного клиента, использовать для продвижения 

позитивного имиджа и др., необходима более глубокая 

проработка.  

Первое, и, безусловно, весьма важное – это 

отличительные черты и безусловные преимущества вашей 

фирмы. Казалось бы, об этом мы уже говорили. Но нет – речь 

шла лишь о том, как формировать позитивное восприятие и 

стимулировать определенный интерес к вам. Допустим, ваша 

компания по своему имиджу – крупная торговая сеть, 
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реализующая бытовую технику, динамично развивающаяся и с 

соответствующей поддержкой. За вас можно только 

порадоваться. Но, увы – в вашем городе еще более семидесяти 

фирм со сходным профилем и структурой, пятьдесят пять из 

которых динамично развиваются, сорок восемь имеют такую же 

авторитетную поддержку, как у вас, а тридцать шесть – еще более 

авторитетную. Дело осложняет и то, что большинство из них 

реализует тот же ассортимент бытовой техники и почти по тем 

же ценам. Опыт показывает, что при таком раскладе рядовому 

потребителю глубоко безразлично, к чьим услугам обращаться, – 

условия предоставления этих услуг все равно идентичны. 

Полгода назад он мог купить холодильник у вас, через неделю – 

телевизор в магазине сети Ласточка, а завтра он пойдет и купит 

музыкальный центр в техно и торговом салоне с оригинальным 

названием Техноторговый салон. При каждой из этих покупок он 

испытывал определенную степень доверия к фирме-продавцу 

(иначе бы он не воспользовался ее услугами), но его выбор 

определялся чисто субъективными факторами – проходил мимо, 

один магазин был закрыт на обед, а другой – нет, или вообще 

ничем не определялся. Задача более глубоких характеристик – 

это решение проблемы выбора.  

Необходимо создать систему мотиваций, которые бы 

побуждали покупателя пойти именно в ваш магазин, независимо 

от того, как далеко он расположен, и при этом пренебречь 

аналогичным товаром, предлагаемым Ласточкой и 

Техноторговым салоном. Более того – в каждом случае, когда ему 

необходимо что-то из вашего ассортимента (наушники, шнур, 

фотопленка и т. п.), он должен идти именно к вам, не допуская 

даже мысли о покупке этой вещи в другом месте. Как раз для 

этой цели в имидж включается комплекс отличий и безусловных 

преимуществ вашей фирмы. В мире нет ничего идеального.  



143 
 

Идеал возмущает общественное мнение, плохо влияет 

на нервную систему, вызывает комплекс неполноценности... 

Перечень последствий можно продолжать до бесконечности. 

Такова психология – каждый клиент вашей фирмы должен «для 

успокоения совести» найти в ней два-три недостатка, иначе он 

будет ощущать себя «не в своей тарелке». Что-то обязательно 

должно быть «плохо», – только тогда мы убедимся, что все, что 

видим, – настоящее. Более того – если у вас все будет слишком 

хорошо, обыватель будет уверен, что его где-то «кинули», только 

он пока не заметил где. Таким образом, в ваш идеализированный 

имидж изначально должны быть включены «официальные 

недостатки» о которых вы «знаете, но ничего не можете с ними 

поделать»... Если вы этого не сделаете, недостатки все равно 

найдут или придумают, только они будут уже отнюдь не 

безобидны. Что же негативного можно заранее включить в 

имидж организации? Разумеется, эти недостатки ни в коей мере 

не должны относиться к производимой вами продукции, 

предоставлению услуг или другим основополагающим моментам.  

Наиболее подходящая группа – это то, чего у вас по 

какой-то причине нет: например, вы производите все, кроме 

параболических антенн. Конечно, вам хотелось бы производить и 

их, но не хватает оборудования, недостаточно оборотных средств 

для закупки новых технологий, да и спрос на них, в общем-то, 

невысок. На самом деле вы ничего не теряете от того, что не 

выпускаете эти самые антенны; к тому же они никому в вашем 

городе и не нужны – но для потребителя у вашего предприятия 

уже есть официальный и признанный вами же недостаток. Слегка 

злорадствуя по поводу того, что и у вас все не идеально, он, тем 

не менее, не будет искренне желать всех бед на вашу голову и 

станет относиться к фирме более спокойно, без комплекса 

неполноценности. Его позиция будет выглядеть примерно 
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следующим образом: «Лично я покупаю все только в торговом 

центре Авторитет. Там и есть все, что надо, и обслуживание на 

уровне. Конечно, и у них не без проблем – никак не могут 

наладить продажу параболических антенн, ионизаторы воздуха 

стоят не во всех торговых залах... Но время такое, кому сейчас 

легко? А вообще – молодцы, все же стараются...» Это – самый 

простой вариант.  

Кроме того, декларируемые недостатки можно 

использовать для создания у потребителя эмоций сопричастности 

и сопереживания, что еще более укрепит ваши с ним отношения. 

Например, почаще «сожалейте», что некие чиновники не дают 

вам возможности разместить свое ателье поближе к центру, 

чтобы людям было удобнее, или «страдайте» по поводу 

«грабительской налоговой политики», которая мешает вам 

наладить выпуск детских кроваток. Сочувствие многих 

сердобольных граждан вам обеспечено; если ваши сожаления не 

будут выглядеть фальшиво, и дойдут до обывателя через 

наиболее эффективные каналы, вам будут искренне 

сочувствовать и желать поскорее справиться с проблемами. 

Вообще, российский народ очень любит «обиженных» и готов 

сделать для них очень многое – избрать депутатом 

криминального авторитета, в которого кто-то стрелял во время 

предвыборной кампании, «грудью стать» на защиту «несчастного 

и притесняемого» предпринимателя... Если вам удастся включить 

в свой имидж элемент «человек, который мог бы сделать гораздо 

больше, если бы ему не мешали» и достаточно ярко 

проиллюстрировать его, ваш бизнес быстро пойдет в гору.  

Каждая фирма в своем развитии куда-то движется. 

Ваших постоянных клиентов всегда будет волновать, куда 

именно и зачем. Если вы действительно планируете свой бизнес 

всерьез и надолго, постарайтесь создать и образ того, к чему вы 
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стремитесь (причем это актуально даже в том случае, если вы не 

стремитесь вообще ни к чему). Условно можно назвать эту 

характеристику «стратегией развития»; по мнению большинства 

потребителей, такая стратегия должна быть у каждой серьезной 

фирмы, поэтому не разочаровывайте его и постарайтесь таковую 

сочинить. Если все остальные характеристики должны быть как 

можно более правдоподобны, то здесь фактор правдоподобности 

не играет почти никакой роли. «Стратегия развития» вашего 

предприятия должна воплощать какую-нибудь специфическую 

мечту обывателя, приложенную к той отрасли, в которой вы 

работаете. А мечта, как известно, хоть и остается зачастую только 

мечтой, но не делается от этого менее прекрасной. Формулируя 

вашу «стратегию развития», не беспокойтесь о таких понятиях, 

как экономическая и правовая обоснованность, и даже об 

элементарном здравом смысле – будьте уверены, что 

большинство ваших потребителей никак не согласуют свои 

чаяния с этими условиями. Допустим, вы производите довольно 

неплохие макароны. В этом случае закономерной «стратегией 

развития» станет стремление захватить весь российский рынок в 

этой сфере и заполонить его недорогими аналогами лучших 

итальянских спагетти, причем сделать так, чтобы они 

выигрывали во вкусовых качествах и полезности.  

Не важно, добьетесь ли вы этого когда-нибудь, – 

воплощение мечты вовсе не обязательно. Если вам принадлежит 

какой-нибудь торговый центр, будет неплохо продекларировать, 

что вы стремитесь сделать из него аналог лучших европейских 

супермаркетов, где всей семьей можно купить все необходимое, 

поесть, отдохнуть, развлечься и т. п. Если вы оказываете 

банковские услуги – пусть вашей «мечтой» будет, чтобы 

обслуживание в вашем банке ничуть не уступало ведущим 

зарубежным банкам. В «стратегию развития», кроме прочего, 
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можно включить и внутреннюю сторону – допустим, 

продекларировать стремление обеспечить всех своих работников 

особым пакетом социальных гарантий и льгот, предоставить 

рабочие места большинству жителей города или постоянно 

повышать профессиональный уровень своих работников за счет 

семинаров, курсов и зарубежных стажировок.  

При этом еще раз отмечаем, что «стратегия развития» – 

это лишь «благие помыслы», способствующие, тем не менее, 

упрочению вашего имиджа. Предпринимателей как таковых не 

любит и не понимает никто, даже себе подобные. Не зря 

отечественные юмористы иронизируют по поводу того, что 

«никого не расстраивают заказные убийства бизнесменов». С 

одной стороны, обидно, а с другой – за что обывателю вас 

любить? Собирательный образ бизнесмена сегодня представляет 

собой помесь бывшего торгаша, уголовника и еще черт знает 

кого. Твердо укоренилось мнение, что «все современные крупные 

состояния нажиты нечестным путем». Есть и «другая сторона 

медали».  

Весьма значительная часть россиян, особенно 

принадлежащих к старшему поколению, так и не смогла 

вписаться в новое для них общество и принять новые ценности, 

поэтому для них вы оцениваетесь по понятиям застойного 

периода – в лучшем случае как спекулянт. Но и это не главное. 

Того, кто находится в стесненных обстоятельствах, всегда 

раздражают преуспевающие люди; причина тому – самая 

обыкновенная зависть. Вам завидуют, что у вас есть деньги, 

какая-то собственность, авторитет, а главное – голова на плечах и 

энергия, чтобы все это заработать. Кроме того, очень многие 

почему-то считают, что вы чуть ли не обязаны «делиться тем, что 

наворовали», оказывать им всевозможную спонсорскую помощь 

и заниматься иной общественно полезной деятельностью «во 
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искупление грехов своих». Поэтому для имиджа любой 

коммерческой структуры сегодня недостаточно заботы о своем 

собственном благе, экономической эффективности и даже 

интенсивного развития.  

Для того чтобы общественное мнение вас хотя бы 

терпело, вы должны (да, именно должны, и никак иначе) 

заниматься чем-то, что вам совершенно невыгодно, просто 

ненужно, а иногда и по-человечески неприятно. Как раз для этих 

целей имидж вашего предприятия обязательно включает в себя 

такую характеристику, как социальная миссия – что-то большое и 

светлое, что вы делаете совершенно бескорыстно, заботясь о 

самом бедном обывателе.  

Первым делом четко определитесь, что «хорошее и 

светлое» вы будете делать. Сойдет почти все что угодно – 

возьмите шефство над детским домом или больницей, дарите 

продуктовые наборы ветеранам, предоставляйте скидки 

инвалидам или финансируйте спортивный клуб.  

Второе, что вам нужно, – обеспечить, чтобы вся 

социальная политика вашего предприятия шла в выбранном 

русле; опыт показывает, что изменять ей нежелательно. Если вы 

начали помогать детским домам, потом вдруг стали спонсором 

турнира детского футбола, а затем профинансировали ансамбль 

бального танца, ваша «социальная миссия» окажется размытой, 

так как люди перестанут понимать, чем именно вы в этой сфере 

занимаетесь.  

Может создаться впечатление, что никакой социальной 

позиции у вас нет вовсе, или еще хуже – что вы раздаете деньги 

кому попало. Тогда вам придется поставить у входа в офис пару 

автоматчиков, чтобы ограничить поток просителей. Социальная 

миссия должна быть сформулирована предельно четко, чтобы 

любой местный чиновник, будучи разбуженным среди ночи, мог 
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ответить, кому помогает ваша фирма. Весьма распространенный 

вариант – помощь детям. Достаточно взять на себя постоянную 

заботу об одном детском доме, и остальных просителей вы 

можете посылать на все буквы алфавита.  

Более благородного дела, чем помощь детям, нет, 

поэтому никто не усомнится в благородстве ваших побуждений и 

пользе деятельности. В то же время чрезмерное стремление 

большого числа фирм сделать себе имидж на «детской теме» 

приводит к снижению ее популярности. Сегодня тот факт, что вы 

помогаете детскому дому, конечно, вызовет к вам определенное 

уважение, но никого особенно не удивит, так как в детские дома 

едут с помощью все, от политических партий до криминальных 

структур. Вторая категория, которой сегодня особо принято 

помогать, – различные виды пенсионеров. Здесь, по крайней 

мере, есть возможности для маневра, – вы можете выбрать в 

качестве объекта своей заботы какую-то 

«узкоспециализированную» группу – ветеранов войны, труда, 

одиноких пенсионеров, кавалеров ордена Дружбы Народов и т. п.  

Забота о пенсионерах также не вызывает никаких 

сомнений в социальной значимости вашего бизнеса, поэтому вы 

имеете все основания начать регулярно помогать ветеранам или 

труженикам тыла. Третья такая категория – это так называемые 

«пострадавшие». Сюда относятся инвалиды всех групп, беженцы, 

жертвы катастроф и военных конфликтов. Помощь им – 

безусловно благое дело, да и возможностей для выбора 

специфической категории немало.  

Единственная проблема, что здесь нужна определенная 

осторожность – допустим, в отдельных регионах недолюбливают 

беженцев, кое-где – жертв определенных этнических конфликтов 

или представителей некоторых национальностей. Четвертая 

категория – так называемые «меньшинства»: национальные, 
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культурные, социальные или даже сексуальные. Это – какая-то 

небольшая группа людей, обделенных чем-либо или 

притесняемых ввиду особенностей своего положения. Помощь 

им обычно воспринимается достаточно ярко – например, 

неплохо, если всем станет известно, что именно ваша фирма 

спасает от вымирания оставшихся удэгейцев или помогает 

матерям-одиночкам, имеющим по девять детей и более. В любом 

случае будьте уверены – они нуждаются в вашей помощи и вы, 

безусловно, сделаете хорошее дело.  

Следующая категория – участие в решении отраслевых 

проблем; их – невероятное количество, поэтому каждый 

предприниматель имеет возможность выбрать для себя то, что 

ему более всего по душе. Вы можете стать «ярым экологом», 

спонсируя строительство очистных сооружений или озеленение 

города; удариться в какую-либо область медицины, оказывая 

поддержку Центру охраны материнства и детства или Институту 

клинической онкологии; стать «поборником образования», 

обеспечивая одну из школ новым оборудованием или учебными 

пособиями. Немало возможностей и в других «проблемных 

отраслях» – благоустройстве города, восстановлении библиотек и 

театров.  

Несколько более осторожным следует быть с 

поддержкой общественных и религиозных объединений, включая 

православную церковь. Отнюдь не каждый обыватель – глубоко 

верующий человек, поэтому для многих необходимость 

строительства новых храмов или закупки дорогостоящих икон – 

отнюдь не аксиома. То же самое касается различных 

объединений, особенно с политическим уклоном, – трудно с 

уверенностью сказать, что идеи данного объединения разделяет 

большинство ваших потребителей.  
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Последняя категория, к которой следует относиться с 

наибольшей осторожностью, – это так называемая «поддержка 

инициатив». Сюда входят и спортивные турниры, и творческие 

фестивали, и всевозможные «новые проекты». Здесь главное 

условие – актуальность того, что вам предлагают поддержать. К 

примеру, если вы профинансируете турнир по боксу, это 

неплохо, особенно если в нем заинтересованы определенные 

спортивно-экономические объединения, которые будут вам 

благодарны. Но с другой стороны, стоит задуматься, насколько 

адекватно воспримет это население, сколь сильно оно 

интересуется этим видом спорта и не вызовут ли ваши действия 

каких-либо сомнений.  

Подводя итоги, следует отметить, что основное условие 

спонсорства как PR действия – донести до сознания целевой 

аудитории мысль о том, что выбранной вами категории 

действительно имеет смысл помогать, и никаких сомнений в 

благородстве вашего дела нет. Желательно также, чтобы 

избранная сфера приложения ваших социально значимых 

поступков была как можно более определенной и производила 

яркое впечатление.  

Японские корпорации – структуры, идеологизированные 

до предела. Кстати, именно этим японские менеджеры и 

объясняют невероятную работоспособность сотрудников и все 

свои экономические успехи; по этой же причине многие считают 

японцев «трудоголиками». Возьмем другую соседствующую с 

нами страну – Китай. Правительству удается прокормить почти 

полуторамиллиардное население, экономические успехи 

китайцев стали легендарными, мировые рынки заполнены 

китайскими товарами; и в то же время в стране господствует 

коммунистическая идеология. Для китайцев членство в партии и 

декларируемые идеалы – отнюдь не пустой звук; при этом для 
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них не являются чем-то несовместимым понятия успешного 

бизнесмена и члена компартии Китая. Нельзя не признать, что 

собственную идеологию имеют все крупные американские и 

европейские корпорации. При этом авторитет корпорации тем 

выше, чем сильнее развиты в ней собственные традиции, 

индивидуальный фирменный стиль и идеи, движущие ее 

развитием.  

Еще одна часть идеологии – так называемые слоганы. 

Изначально предполагается, что они в рафинированном виде 

содержат именно сущность корпоративной идеологии, хотя на 

деле так бывает не всегда. В обобщенном виде слоган – это 

своего рода расхожий лозунг или девиз, помогающий 

потребителю составить благоприятное впечатление о фирме. 

Наличие слогана удобно, например, в телевизионной и 

радиорекламе, когда каждая секунда эфирного времени 

обходится во внушительную сумму. Гораздо проще и дешевле 

упомянуть в рекламе название фирмы в сочетании со слоганом, 

чем нудно перечислять все виды реализуемой продукции и 

оказываемых услуг.  

Как и название, слоган должен привлекать внимание, 

легко запоминаться и ни в коем случае не быть идиотским; кроме 

того, в отличие от названия слоган должен нести определенную 

смысловую нагрузку, и желательно, чтобы выражаемая им мысль 

не имела слишком неоднозначных толкований. Слоганы вроде 

«Мы обуем всю страну» у торговли обувью или «Я худею от …» 

у фитнеса не на каждого произведут благоприятное впечатление; 

обязательно вспомнят о них и при возникновении любых 

проблем у рекламируемой фирмы.  

В то же время многие преуспевающие фирмы обходятся 

без слоганов, и это им нисколько не мешает. Поэтому, если на ум 

не приходит ничего необычного и яркого, лучше не сочинять 
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очередную рекламную штамповку вроде «что-нибудь для всей 

семьи» (мебель, продукты, пылесосы и т. п.). Точно так же, как 

удачный слоган может резко привлечь к вашей фирме внимание, 

из-за «штамповки» она может навсегда затеряться среди себе 

подобных. Посмотрите, как одеваются ваши работники. 

Секретарша выглядит так, как будто пришла на тинэйджерскую 

дискотеку; заместитель стабильно ходит в белом смокинге с 

галстуком-бабочкой, главбух – в вечернем платье с декольте 

везде, где возможно, юрисконсульт – в стареньких джинсах и 

вязаном свитере, а рядовые сотрудники готовы напялить все что 

угодно, от цветастых шорт до матросского бушлата. О других 

особенностях их внешности лучше и не говорить – один носит 

бороду точь-в-точь как у Карла Маркса, другой ежедневно бреет 

голову наголо, третий выглядит так, как будто принимает душ не 

чаще раза в полгода.  

Если такая картина даже отдаленно не напоминает вашу 

фирму, – вам крупно повезло. Но она встречается весьма и весьма 

часто. А уж о том, как выглядят кабинеты в некоторых крупных 

офисах, лучше не говорить вообще – каждый из них оформлен в 

соответствии с личными вкусами обитателей, подчас весьма 

своеобразными. Возможно, вам тоже приходилось бывать в таких 

организациях, где первое впечатление – что вы случайно 

ошиблись дверью, а уже потом вы постепенно начинаете 

понимать, что это не кухня и не склад, а бухгалтерия или отдел 

кадров. Некоторые руководители просто не придают таким 

«мелочам» значения – ведь все это никоим образом не 

сказывается на профессиональных качествах персонала, а это 

главное. Человек, похожий на годами немытого бомжа, все равно 

остается гениальным специалистом по компьютерной технике, а 

бухгалтер, несмотря на пристрастие к декольте, ежемесячно 

буквально спасает фирму. Так пусть же они одевают, что им 
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нравится, блуждают по офису с кружками чая, но главное – 

делают свою работу. Увы, в наше время такая позиция таит в себе 

массу опасностей. Возможно, она оправдана в каком-нибудь 

научном учреждении, где каждый сотрудник – гений, а 

посетителей все равно нет из-за режима повышенной 

секретности, но никак не в коммерческой структуре.  

Наличие или отсутствие единого стиля влияет на общее 

впечатление о фирме, формирует представление о ее серьезности, 

финансовых возможностях, перспективах и даже о ваших личных 

качествах как руководителя. Создание фирменного стиля 

необходимо, и вашим сотрудникам придется смириться с этим, 

если они хотят сохранить свои рабочие места. Подумайте сами, 

какое впечатление произведет на вас некая компания, если 

секретарша будет выглядеть так, как будто директор недавно 

«снял» ее на привокзальной площади, а в коридоре будут 

блуждать мрачные личности в свитерах и с алюминиевыми 

кружками? Наверное, неприятно вам будет и сидеть на пыльном 

стуле с порванной обивкой, а также созерцать на стенах 

приемной висящие рядом портреты поп певцов.  

Существуют и другие аксиомы: больше вероятности, что 

товар купят у симпатичной и опрятной продавщицы, чем у 

неприятной женщины в грязном фартуке; продукты будут 

восприниматься лучше, лежа на чистой витрине, а директора 

будут больше уважать, если его нельзя спутать с вахтером. 

Помимо чисто гигиенических и эстетических моментов каждый 

сотрудник должен как можно более соответствовать 

выполняемой работе; ваш клиент без особых проблем должен 

находить среди снующих туда-сюда людей продавца, кассира или 

диспетчера.  

Интересен в этом плане пример с кондукторами: так 

сложилось, что обычно кондуктором в общественном транспорте 
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оказывается неопрятная женщина, укутанная во множество 

одежек, в лыжных байковых штанах и с сумкой. Из-за этого уже 

не раз возникали комические ситуации, когда пассажир пытался 

рассчитаться за проезд с какой-нибудь старушкой-дачницей или с 

другой пассажиркой, внешне соответствующей этим критериям. 

А насколько все могло быть проще, если бы автотранспортные 

предприятия вводили для кондукторов какие-нибудь элементы 

униформы.  

 

ЗАДАНИЕ № 18. 

Подберите пример отечественного экономического 

субъекта, чей брэнд можно признать успешным. Оцените 

результативность работы структур PR и рекламы в этой 

организации в целом. 

 

6.9. Ⱥˤ̧̜̑̎̊ 02Ȼ ̃ ̜̖̋̑̉̈̉̒̎ ̗̠̖̒̉̓̔́̉ ɀ ̗̜̄̑́̎̉ 

̠̐̑̉̍̆̎̆̎̉ 

 

Термин «чёрный PR» стал известен даже не 

специалистам, людям, далёким от рассматриваемой 

проблематики. В частности поэтому, в профессиональной среде 

его стали называть мягко и завуалировано – негативные 

технологии – НТ. Негативные технологии – негативизация 

имиджа определенного объекта, выполняемая на 

профессиональной основе с применением высокоточных методов 

повышенной эффективности. В условиях, когда кризис грозит 

Вашей компании в силу конкуренции, а подавно – 



155 
 

недобросовестной конкуренции, встаёт вопрос о возможности их 

применения. 

Для того чтобы разработать и реализовать негативную 

кампанию, недостаточно простого умения писать статьи и 

неразборчивости в средствах; более того – специалист в этой 

области должен быть гораздо более разборчив в выборе средств, 

чем тот, кто занимается созданием позитивного имиджа. 

Качества, которые необходимы для такого профессионала, тоже 

никак не вписываются в придуманный образ мифического 

«черного пиарщика».  

Первый этап разработки негативной кампании – 

целеполагание. На этой стадии принимают участие не только 

PR-специалисты, но и непосредственный заказчик кампании; 

определяются «цель-максимум» и «цель-минимум», достижение 

любой из которых автоматически завершает негативную 

кампанию.  

Достижение любой из данных целей должно 

удовлетворить заказчика, только в различной мере, и обеспечить 

нужный ему конечный результат. В то же время при достижении 

рассмотренных целей должны быть исключены любые побочные 

эффекты, не относящиеся к делу и не представляющие для 

заказчика прямого экономического интереса.  

Следующее условие, которое ставится в обязательном 

порядке, – негативная кампания не должна носить никакой 

эмоциональной окраски. Чаще всего вы не испытываете никакой 

личной неприязни к своему конкуренту, а даже если испытываете 

– кем бы вы его ни считали, PR-технологии стоит применять 

только для достижения делового результата, а не с целью 

сведения личных счетов.  

Основное, что предстоит теперь, – это определение 

технологических приоритетов кампании, т.е. выбор тех средств и 
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методов, которые будут использоваться для достижения 

поставленных целей. Как раз на этом этапе и определяется 

квалификация нанятого специалиста, а также выясняется, 

является ли он специалистом вообще. Первые сомнения может 

вызвать выбор в качестве главного средства негативной 

кампании работы со СМИ; на самом деле этот вид работы 

никогда не может стать ключевым по своему определению.  

Следующее, от чего зависит многое, – это законность 

кампании на всех ее этапах. Каким бы абсурдным ни показалось 

это требование на первый взгляд, но решить поставленные задачи 

с максимальной эффективностью можно только в том случае, 

если вы не будете опускаться до правонарушений. Только очень 

недалекий человек не способен провести качественную 

негативную кампанию без нарушений закона, а называться 

специалистом он и вовсе не вправе. И последнее, что необходимо 

сделать на стадии планирования, – это оценить возможные 

побочные эффекты, свести их число до минимума или исключить 

вовсе.  

Теперь непосредственно о технологиях, которые 

применяются в рамках негативной кампании. Все эти технологии 

подразделяются на семь уровней по своей сложности, низший из 

которых – прямое манипулирование потребителем, а высший 

– скрытое манипулирование самим объектом кампании, 

побуждающее его к заведомо ошибочным действиям; 

желательно, чтобы специалист был в состоянии использовать 

методы всех семи уровней. По своему источнику они делятся на 

авторизованные, полуавторизованные и анонимные, в 

зависимости от того, насколько возможно на первый взгляд 

определить заказчика.  

Работа со СМИ не пользуется большой популярностью 

ввиду множества побочных эффектов, а также невозможности 
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обеспечить полную анонимность источника. Зато интересны 

полностью авторизованные технологии, когда PR-специалисты 

действуют от имени заказчика в открытую: это судебные иски, 

обращения в органы контроля и властные структуры, различные 

коллективные действия вплоть до митингов и пикетирований, 

«выходы в народ» - собрания потребителей и т.п. Но и 

авторизованные технологии имеют ряд недостатков: слишком 

интенсивное их применение способно не лучшим образом 

сказаться на имидже самого заказчика.  

Достаточно перспективны технологии работы через 

подставных лиц – более мелких конкурентов объекта, 

общественные объединения, отдельных потребителей продукции; 

обычно они носят полуавторизованный характер. Безусловно, 

лидируют методики, использующие неформальные 

коммуникативные каналы: всевозможные манипуляции, 

управление слухами, саботажные воздействия, лоббирование. 

Добавим, что под «манипуляциями» здесь понимаются отнюдь не 

пресловутые виды «зомбирования», НЛП и гипноза.  

Идеальный вариант негативной кампании – это 

когда объект сам сворачивает свою деятельность или продает 

предприятие ввиду значительных убытков, причиненных 

собственными действиями; при этом он даже не осознает, что 

против него проводилась какая-либо кампания, а объясняет все 

некими объективными факторами или собственными 

побуждениями. Еще один плюс в этом случае – то, что побочных 

эффектов почти не наблюдается, объект и его близкие не 

подвергаются психологическому травмированию; и добиться 

этого вполне реально.  

Не известно, потребуется ли вам когда-либо выступить в 

качестве заказчика негативной PR-кампании, но стать объектом 

«черного PR» у вас есть все шансы. При этом есть вероятность, 
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что ваши конкуренты и нанятые ими специалисты могут и не 

оказаться этичными, законопослушными или даже просто 

умными людьми, в итоге чего применяемые в отношении вас 

методы могут стать предельно «грязными» и потенциально 

опасными. О том, каким образом нейтрализовать «черный PR», 

спорят уже достаточно давно. Наиболее распространенных 

позиций здесь несколько.  

Первый вариант – бизнес выбирает путь бездействия и 

игнорирования. Характерно, что отсутствие реакции на 

предъявленные обвинения при всей их абсурдности 

подтверждает их обоснованность и убеждает обывателя в 

наличии у бизнеса того, что ему приписывают. Это – выбор 

бизнеса, а специалист PR и рекламы здесь не востребован – 

точнее, он здорово востребован другой стороной и явно хорошо 

делает своё дело. 

Второй вариант основан на принципе доказательства 

правоты. Бизнес добивается опровержений вышедших статей в 

тех же самых газетах, отвечает на все вопросы, пытается 

разрешить любые сомнения. Обыватель, что хуже – инвестор, 

клиент и т.п. в абсолютном большинстве случаев трактует это так 

– бизнес начинает оправдываться – значит, он действительно в 

чем-то виноват. Даже если ему удалось отвести от себя какие-то 

из обвинений, у обывателя останется сомнение, он будет уверен – 

«что-то здесь все равно не чисто». В таких случаях 

задействование специалиста PR и рекламы не исключено совсем, 

но далеко не в полной мере его возможностей. 

Третий вариант – к сожалению, далеко не самый 

популярный, основан на принципе полной адекватности. 

Однако именно в этом случае и становится необходим 

специалист PR и рекламы. Если против бизнеса ведется 

негативная PR-кампания, то действительно помочь способны 
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только технологии PR. Скажем больше – адекватность должна 

быть именно полной, т.е. недостаточно только работать на 

позитивный образа конкретного бизнеса. 

Специалист PR и рекламы в такой ситуации сам 

применяет негативные технологии достаточно высоких уровней. 

Лучше всего нейтрализовать воздействие «черного PR» с 

использованием его же технологий и ресурсов. Здесь точно так 

же используется налаживание эффективной «разведки и 

контрразведки», манипулятивные и лоббистские методики, 

система скрытых провокаций. Особое значение приобретают 

методики защиты информации, обеспечения 

дезинформирования, коррекции кадровой политики; важной 

задачей становится ограждение бизнеса от прессинга и 

манипулирования с помощью различных видов «буферов».  

В целом технологии нейтрализации «черного PR» 

основаны на использовании более эффективных 

коммуникативных каналов, чем применяет его источник; 

доказано, что практически любое воздействие можно 

нейтрализовать с помощью управления слухами и каналов 

неформальной коммуникации. В то же время немалую роль 

играет и исходное положение клиентского бизнеса – насколько 

точно сформулированы основные имиджевые характеристики, в 

какой степени предусмотрена защита имиджа от внешней 

коррекции, имеется ли корпоративная идеология.  

Специалист PR и рекламы должен быть способен 

выполнить свои задачи в рамках закона и с минимумом 

побочных эффектов, поскольку неумелая стратегия 

нейтрализации способна лишь усилить влияние негативных 

технологий и облегчить работу конкурентам клиентского 

бизнеса.  
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Весьма слабая правовая культура современных россиян 

имеет ряд причин: это и правовая неграмотность, и весьма 

сложная иерархия законов и подзаконных актов, и, безусловно, 

коррупция в судебной системе, достигшая уже запредельных 

значений. При всём это судебное разбирательство вполне может 

стать PR акцией. 

Сотрудничество, взаимодействие, как минимум – 

координация PR-отдела или департамента с юридической 

службой может быть весьма продуктивна. Судебные иски 

способны создать информационные поводы, упоминания о 

клиентской фирме в прессе и привлекающих к ней внимание 

общественности. Иск в защиту каких-либо нарушенных прав 

определенной части потребителей клиентского бизнеса не только 

увеличит число постоянных клиентов, но и придаст клиентскому 

бизнесу политического веса. При этом в отдельных случаях иск 

может подаваться от имени фирмы, в других – от владельца 

клиентского бизнеса лично как от гражданина. 

Для специалиста PR и рекламы, обслуживающего 

клиентский бизнес – или соответствующей структуры в самом 

бизнесе – отдела, департамента, принципиально важно 

наилучшим образом озвучить этот факт и все судебное 

разбирательство. Если ход разбирательства будет освещен везде, 

где только возможно, а судебные решения – опубликованы, это 

позитивно скажется на многих имиджевых характеристиках 

клиентского бизнеса – социальной миссии, ярлыках, 

корпоративной идеологии, а также на личном имидже его 

владельца.  

В качестве рекламы лучше всего использовать иски к 

органам власти, в силу их непопулярности, а если грамотно 

повести дело и выиграть, будет еще и подорван миф об их 

безнаказанности. Поводов достаточно – лучшими могут стать 
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экологические правонарушения, возмещение вреда здоровью, 

отмена местных нормативных актов, принятых в нарушение 

каких-либо прав граждан. Главные критерии здесь – актуальность 

и понятность.  

В качестве примера можно привести такой вроде бы 

специфический вариант, как иски по поводу размещения 

наружной рекламы. Запрещено размещать рекламу алкоголя и 

табачных изделий вблизи от детских, учебных, медицинских, 

культурных и спортивных учреждений. Практика показывает, что 

это условие соблюдается отнюдь не всегда, особенно в больших 

городах, где таких учреждений достаточно много и расположение 

каждого могут и не учесть. В то же время немногим известно, что 

ответственность в данном случае несет не рекламодатель и даже 

не изготовитель щитов, а рекламораспространитель – тот, кому 

эти щиты принадлежат и кто согласовывает размещение на них 

рекламы – муниципальные органы.  

По действующему законодательству вы вправе подавать 

иски по поводу возмещения морального вреда, ущерба здоровью 

и иного ущерба, даже по вопросу возмещения недополученной 

прибыли – если, конечно, удастся это обосновать.  

Менее альтруистичен, но порой более полезен другой 

вариант эксплуатации судебных разбирательств – использование 

их в конкурентной борьбе. Некоторые юристы утверждают, что в 

сегодняшней России есть основания возбудить уголовное дело 

против любого совершеннолетнего гражданина, чем бы тот ни 

занимался. Не будем оценивать обоснованность такой позиции, 

но отметим, что в отношении предприятий она еще более 

применима: пожалуй, сегодня нет ни одного предприятия, 

которое не допускает при своей работе каких-либо нарушений. 

Было бы только желание и время, чтобы все это найти.  
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Конечно, суды – не лучшее средство лоббирования, но 

порой не остается ничего другого. Местные органы власти 

довольно часто издают постановления и распоряжения, не 

полностью соответствующие федеральному законодательству, 

порой объясняя этот факт тем, что «понять всё имеющееся в 

России законодательство не способен ни один нормальный 

человек». Возможно, в чем-то они и правы, но иногда такие 

нормативные акты напрямую затрагивают деловые интересы 

клиентского бизнеса – допустим, при определении размеров 

налоговых ставок, правил торговли и размещения наружной 

рекламы. Более всего грешат этим документы, издаваемые 

выборными должностными лицами – губернаторами, главами 

местного самоуправления.  

Если клиентскому бизнесу не удалось в нужном для себя 

направлении повлиять на содержание документа еще до его 

принятия, подчас не остается ничего иного, как обеспечить его 

отмену в судебном порядке. В судебном лоббировании могут 

ставиться и другие цели – к примеру, чтобы соответствующее 

должностное лицо «не расслаблялось» и всегда помнило, что 

ущемлять интересы клиентского бизнеса, да еще и незаконно, не 

стоит.  

Для этой цели вы можете добиться отмены нескольких 

постановлений, нарушающих нормы федеральных законов, даже 

если все это никоим образом не затрагивает интересы 

клиентского бизнеса. Лучше всего «совместить приятное с 

полезным» – при выборе таких постановлений желательно 

отдавать предпочтение тем, которые нарушают права некой 

социальной категории либо дружественных сил. Неплохой 

вариант – оказание с помощью судебных процессов услуг 

нужным клиентскому бизнесу политическим фигурам или 

объединениям.  
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Будет хорошо, если, к примеру, работники клиентского 

бизнеса поддержат с помощью коллективного иска 

дружественного депутата в период выборов, поспособствуют 

снятию с дистанции его конкурентов или помогут признать 

нежелательные итоги голосования недействительными.  

Специалист PR и рекламы должен начать с того, чтобы 

официально объявить в клиентском бизнесе режим 

конфиденциальности информации. Если в его деятельности 

нет вообще ничего, что способно ему повредить, сгодится режим 

частичной конфиденциальности, если же есть – тогда 

применяется режим повышенной конфиденциальности. 

Помимо своего непосредственного эффекта такие режимы 

исключают и многие мелкие побочные воздействия на имидж 

фирмы – например, от регулярных рассказов ваших сотрудников 

всем своим знакомым о деталях организации бизнеса.  

Но для россиянина просто объявить какой-либо режим 

недостаточно – порой это еще более стимулирует его словесную 

несдержанность. Необходимо выработать у сотрудников 

клиентского бизнеса чёткого понимания зависимости 

соблюдения конфиденциальности и определенных последствий 

для сотрудника. В первую очередь нужно включить пункт о 

соблюдении режима конфиденциальности в трудовой контракт, 

причем предусмотреть драконовские финансовые санкции за его 

несоблюдение. Если работнику будет известно, что в случае 

утечки информации он еще долго будет выплачивать сумму 

компенсации, возможно, он не станет лишний раз говорить даже 

о том, где он работает и как фамилия его руководителя.  

Следующая задача – это непосредственно налаживание 

работы «контрразведки». В ее задачи входит все, начиная с 

обеспечения нормального хранения документов. Ведь нередко 

случается, что важная документация просто разбросана по всему 
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офису, а в контракты заворачиваются бутерброды. Сюда же 

входят технологии дезинформирования конкурента, 

«перевербовки», информационных манипуляций. Обычно такую 

систему способны наладить работающие в тесном 

сотрудничестве бывшие работники спецслужб и PR-специалисты.  

Управление слухами и другие манипуляции – это далеко 

не только зомбирование, гипноз, НЛП и иные спецтехники. PR-

технологии рассматривают манипуляции несколько шире – это 

создание системы мотивационных установок, заставляющих 

объект предпринимать заданные действия и реагировать на 

события в строго определенных рамках.  

Пример. Клиентский бизнес посещает внеочередная 

проверка, бизнес на грани запрета деятельности. Владелец 

клиентского бизнеса направляется к начальнику регионального 

контрольного управления, и разговор получается грубым. Почему 

он вообще туда пошёл – по собственной воле или им 

манипулировали – ведь если бы проверяющие не подготовили 

абсурдное заключение, визита бы не было. Его попросту 

спровоцировали на конфликт с чиновником, чтобы в дальнейшем 

осложнить положение. 

Иной пример. К владельцу клиентского бизнеса 

приходит журналист, чтобы взять интервью. Но каждый его 

вопрос откровенно оскорбителен, а ведет себя он нагло, 

вызывающе, постоянно пытаясь чем-то задеть. В итоге уже под 

конец интервью бизнесмен или бизнесвумен все же не 

выдерживает и говорит какую-то резкость или же просто 

выставляете его за дверь. Итог – на первой полосе одной из 

местных газет выходит большая статья, раскрывающая его или её 

недостатки, в том числе «высокомерие и грубость в общении с 

журналистами». Есть все основания предполагать, что все 
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интервью было затеяно лишь с одной целью – обеспечить именно 

такую реакцию.  

Владельца клиентского бизнеса пригласили на 

торжественный банкет, посвященный общегородскому 

празднику. Такое приглашение он или она оценивают 

исключительно позитивно. Но на этом же банкете будет 

присутствовать его давний конкурент, который его не переносит, 

и известно, что бизнесмену нельзя употреблять спиртное, так как 

он моментально теряет над собой контроль.  

Рядом «случайно» окажется некто, кто будет регулярно 

ему наливать, в итоге чего тот устроит скандал, на следующий же 

день это станет достоянием гласности, причем виновным 

выставят именно владельца клиентского бизнеса. И здесь можно 

полагать, что имела место манипуляция, с помощью которой 

владельца клиентского бизнеса вынудили прийти на банкет и 

обеспечили присутствие там «неадекватного» человека.  

Иллюстрации показывают первый блок 

манипулятивных технологий – «провоцирование». Здесь суть 

состоит в том, что вас самого незаметно вынуждают предпринять 

определенные действия, которые приведут к негативным 

изменениям вашего имиджа. Выделяют прямое провоцирование 

– как в случае с визитом в контрольное управление, когда на 

имидж воздействуют ваши личные действия, и соответственно 

непрямое провоцирование – как в случае с банкетом, когда 

владельца клиентского бизнеса просто втягивают в негативную 

ситуацию, в которой его роль может быть и пассивной.  

Возможна такая ситуация: руководитель или владелец 

клиентского бизнеса едет на встречу с важным деловым 

партнером, автомобиль попадает в длительную пробку, которой 

обычно в это время на этом месте нет. Опаздывает на 
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«некрасивое» время и партнера уже нет. Кто-то был в этом 

заинтересован и вполне мог организовать пробку. 

Клиентский бизнес в тёмное время суток проводит 

презентацию, затратив на неё большие средства, приглашены 

представители законодательной и исполнительной власти, 

потенциальные инвесторы или клиенты. Вскоре после начала 

мероприятия во всем здании отключается свет, так называемую 

«аварию» ликвидируют только на следующее утро. Совпадение 

или заказ – вопрос важнейший, в частности – для PR отдела или 

фирмы.  

Перед самой деловой встречей могут «потеряться» 

документы, с которыми вы должны туда пойти, и «всплыть» на 

следующий день. Секретарь получает в клиентской фирме 

унизительную зарплату – а женщине предложили сумму – как за 

три года работы. Уволили – она только усмехнётся. Нельзя так с 

работниками – верность кому – тому, кто жирует и бывает на 

работе несколько раз в месяц? А её ещё штрафовали за 

опоздание, когда ждала врача к заболевшему малышу. Пиарщику 

бы поговорить о таких вещах с руководителем или владельцем 

клиентского бизнеса вовремя – возможно, тот просто не 

понимает, что работник – не раб, не челядь, не крепостной… 

«Пьяный» сотрудник случайно удаляет всю 

информацию, находящуюся на сервере. Во время 

международных телефонных переговоров отключается телефон и 

ломается факс. Случайность или вредительство – надо вникать.  

Иллюстрации показывают манипуляции – «создание 

случайных препятствий», когда на вашем пути постоянно в 

самый неподходящий момент возникают «препятствия 

непреодолимой силы», происхождение которых, на первый 

взгляд, носит стихийный характер. 
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В тот день, когда руководителю или владельцу 

клиентского бизнеса нужно рано утром ехать на важнейшую 

встречу, внезапно заболевает личный шофер, ну отравился 

человек грибами. Во время переговоров с важным партнером, с 

подносом кофе для него женщина секретарь спотыкается и тот 

оказывается облит и ошпарен. IT-специалист предупреждения 

уезжает к родственникам в другой город, оставив фирму с 

заражёнными вирусом компьютерами. Плохие сотрудники или 

набор случайностей – ответ на такой вопрос может, что 

называется дорогого стоить. 

А речь идёт о третьем комплексе манипуляций – 

«саботажные технологии», когда для клиентского бизнеса 

создаются проблемы за счет действий или бездействия его же 

сотрудников.  

Рассмотренные три блока манипуляций – набор 

достаточно простых методов, взятых по отдельности. Вместе с 

тем, в случае целенаправленной и профессиональной работы 

клиентский бизнес подвергнется сложным многоуровневым 

манипуляциям. Примерами сложных манипуляций могут быть – 

принуждение к приобретению, затрате средств, сил, времени. В 

итоге – убытки, конфликт с рядом значимых фигур, 

дискредитация в прессе при полной уверенности в простом 

невезении.  

Если руководитель или владелец клиентского бизнеса 

весомая фигура в бизнесе, ему необходима собственная 

«разведка». Называется эта деятельность «коммерческим 

шпионажем» или мягко – «коммерческой разведкой». И, так 

исторически сложилось, что если есть «разведка», должна быть и 

«контрразведка», что на практике одни и те же люди. А в такой 

деятельности особо важно уметь использовать возможности 

лобби, но это уже – другой предмет. 
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ЗАДАНИЕ № 19. 

Найдите в сети пример применения НТ против некоего 

экономического субъекта. Проанализируйте: 

1. Причины такой агрессии против данного субъекта. 

2. Какие ресурсы были использованы? 

3. Каковы результаты применения НТ? 

4. Было ли противодействие служб PR атакованного 

субъекта? 

5. Почему информацию о такой агрессии и 

противодействии ей так сложно найти? 

 

Итак, антикризисный PR, как мы выяснили в результате 

изучения материала дисциплины – комплекс высокоэффективных 

технологий, ориентированных на прогнозирование, выявление и 

предотвращение кризиса, управление им и выход из него, а также 

регулирование его последствий. Сюда же относятся методики 

поддержания и оперативной коррекции имиджа, адаптации к 

новым условиям, нейтрализации негативных технологий. При 

этом приходится признать, что в современной России наличие в 

организации профессиональной службы PR – чаще исключение, 

чем правило, особенно в регионах.  

Вместе с тем, ситуация меняется, и организации 

постепенно понимают важность или клиентских отношений с PR 

структурами, или создания собственных, на уровне отделов или 

целых департаментов. Это может быть дань моде, простая 

бравада перед знакомыми, но может быть и следствие горького 

опыта. 
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Большинство проблем само по себе не способно 

привести к настоящему кризису, пока они не оказали воздействия 

на имидж руководителя или владельца, а то и всего клиентского 

бизнеса и их еще можно предотвратить. Имидж в наше время 

есть у каждой структуры вне зависимости от наличия или 

отсутствия формирующих его специалистов – только те 

организации, в которых есть служба PR, могут управлять им и 

защищать от внешних воздействий, а для всех остальных это 

весьма затруднительно.  

Компаниям следует обязательно проводить деятельность 

по планированию кризиса. Важно заранее выработать общие 

принципы и стратегию антикризисной коммуникационной 

программы, к которой компания обратится в случае 

возникновения кризиса. 

Если же кризис не удалось предотвратить, то следует 

занять четкую недвусмысленную позицию – достаточно гибкую, 

но принципиальную:  

ü Централизовать коммуникации – только один 

представитель компании имеет право делать 

официальные заявления.  

ü Привлечь к активным действиям руководство.  

ü Постоянно поддерживать связи со СМИ.  

ü Подключить «внешнюю группу поддержки» 

(специалистов, лидеров мнений, клиентов, 

потребителей, ученых, чиновников, представителей 

общественных организаций).  

ü Не игнорировать своих работников – они должны быть 

проинформированы о сути ситуации и позиции 

компании в первую очередь.  
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ü Осуществлять постоянный мониторинг и оценку 

протекания кризиса. Заранее думать о 

позиционировании компании после кризиса. 

Вполне возможно, что Вам, молодому специалисту в 

области PR и рекламы, придётся оказаться в ситуации, когда Вы 

начинаете такую деятельность, что называется, с нуля. Просто 

руководитель или владелец клиентского бизнеса пришёл к 

необходимости договорных отношений или найма сотрудника с 

такой квалификацией впервые. Или бизнес только возник.  

Ещё сложнее, если Вы – один, ну нет у бизнеса 

возможности нанять больше. Тогда все знания, которые Вы 

получили в Институте социальных технологий РУТ, окажутся 

для Вас и орудием труда, и оружием, необходимым каждый день 

и час. Пополняйте свои знания, оттачивайте мастерство, успехов! 
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