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Ǯнтикризове управління стало визначальною рисою сучасного 
державного управління. ǽід час кризи громади та члени організацій 
очікують, що їхні лідери мінімізують наслідки, тоді як критики та 
конкуренти-бюрократи використовують соціальні медіа, щоб 
звинувачувати чинний державний уряд та його політику. ȁ цьому 
екстремальному середовищі політики повинні якимось чином 
утвердити відчуття дотримання норм і сприяти колективному 
навчанню на досвіді кризи. ȁ новому виданні цього унікального 
всебічного аналізу автори досліджують, як стратегічним лідерам 
вдається впоратися з викликами, з якими вони стикаються, 
політичними ризиками та можливостями, які їм трапляються, 
підводним камінням, якого вони повинні уникати, та шляхами 
реформ, якими вони можуть слідувати. Ǹнига заснована на 
десятиліттях спільних, міжнаціональних та міждисциплінарних 
тематичних досліджень і була оновлена, щоб включити нові ідеї та 
приклади за останнє десятиліття. Ȅе оригінальний і важливий внесок 
експертів у галузі державної політики та міжнародної безпеки. 
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Ǽригінальне видання цієї книги опубліковано наприкінці 2005 року. 
ȅерез десять років значення цієї теми не зменшилося. ǵа останнє 
десятиліття світ став свідком багатьох природних катастроф, 
промислових аварій, гучних терористичних актів, масових трагедій, 
кіберзагроз, збоїв в інфраструктурі, масових розстрілів, міграційних 
потоків і надзвичайних гуманітарних ситуацій. ǵростає усвідомлення 
того, що у все більш взаємопов’язаному світі кризи не обмежуються 
кордонами й можуть охоплювати цілі регіони або навіть набувати 
глобального масштабу. 

Ǽчікування громадськості від урядів та їх лідерів під час кризи 
залишаються високими. Ǽчікується, що державні лідери повинні 
бути готовими до широкого кола непередбачених ситуацій; вони 
повинні «нарощувати» свою ефективність в процесі виникнення 
кризи. ȁ той же час стає все більш очевидним, що завдання 
кризового лідерства вимагають більшого, ніж організація 
ефективного реагування. ǹідери повинні створювати та 
підтримувати транскордонне співробітництво та транснаціональні 
інститути, які можуть ефективно боротися з безмежним 
характером сучасних криз. 

ǵа останнє десятиліття багато що сталося у світі антикризового 
управління. ǿправедливо буде сказати, що антикризове управління 
стало професією, галуззю та зростаючою спільнотою практиків і 
дослідників. ȁ багатьох урядах та корпораціях зараз існує більше 
спеціалізованих посад, органів високого рівня, навчальних програм і 
тренінгів, конференцій і високотехнологічних засобів командування 
та зв’язку, ніж це було десять років тому. Ǻіждисциплінарний підбір 
дослідників, консультантів, розробників програмного забезпечення та 
виробників просуває тенденції до професіоналізації, що стимулюються 
постійно зростаючим попитом як з боку корпоративного, так і 
державного секторів. Ǻожливо, саме цього можна очікувати в 
суспільствах ризику, якими стали розвинені країни. Ǳромадяни, 
ринки, ǵǺІ та політики очікують, що небезпеки зведено до мінімуму, 
загрози пом’якшені, а з кризами ефективно борються. ǹідери, які не в 
змозі сприймати це серйозно, втратять довіру, підтримку або навіть 
свою роботу, коли криза впаде на них. 

 

1 



 

2 ǰступ 

Ǿеакція на перше видання книги чітко відображає цю тенденцію. ǰона 
знайшла відгук як у теоретиків, так і у практиків. Як авторам книги, нам 
пощастило отримати запрошення виступити перед антикризовими 
менеджерами з різних країн і секторів, навчити їх і оцінити їхню 
кваліфікацію. ǻавіть сьогодні книга продовжує широко 
використовуватися на курсах по всьому світові та кількома мовами. 
ǰідгуки, які ми отримали під час численних зустрічей з практиками, 
студентами та колегами, були надихаючими. Ȅе стало частиною індустрії. 
ȁ зв’язку з попитом, що зберігається, ми зобов’язані перед нашими 
читачами випустити повністю оновлене видання, в якому враховано те, 
що сталося за останнє десятиліття, як на практиці (нові випадки, нові 
явища, нові виклики), так і в світі кризових досліджень (нові концепції, 
нові емпіричні дослідження, нові ідеї). 

Ȁекст, представлений тут, є результатом цієї роботи. Ǻи зберегли 
базову структуру попередньої версії з п’ятьма стратегічними 
завданнями кризового лідерства в якості основи й організуючого 
принципу. Ǯле ми ретельно оновили та переглянули зміст наших 
аргументів в кожному з розділів, відображаючи те, що ми вважаємо 
поточним рівнем розвитку кризових досліджень. Ǻи також 
представили безліч нових практичних прикладів. 

ǻад переписуванням цієї книги працювала команда. Ǻи глибоко 
вдячні за допомогу та підтримку багатьом чудовим студентам та 
колегам, яких занадто багато, щоб перелічити всіх. Ǻи виділяємо 
кількох людей, котрі відіграли важливу роль в роботі. ǲевід Ȇелфхаут 
з ȁтрехтського університету допоміг зібрати літературу про кризу 
після 2005 року. ǹавінія Ǹадар з організації «Crisisplan» досить 
ефективно надала вкрай необхідну редакційну підтримку. ǲжон 
ȃаслем з ǰидавництва Ǹембриджського університету позитивно 
відреагував на нашу пропозицію про оновлення і терпляче чекав, коли 
ми його представимо. Ǻаргарет ǽушкар-ǽасевич забезпечила 
остаточне редагування нашого рукопису. Ǻи дякуємо нашим колегам 
з ȁтрехтської школи управління, Інституту політичних наук 
ǹейденського університету, організації «Crisisplan», Ȅентру досліджень 
стихійних лих при ȁніверситеті штату ǲелавер і команді CRISMART 
при шведському національному університеті оборони. Ǻи дякуємо 
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1 ȁправління кризами 
ǽ’ять завдань стратегічного лідерства 

 

 
 
 

1.1 Антикризове управління та державне лідерство 
ǲержавне управління все частіше стає питанням антикризового 
управління. Ǹризи регулярно порушують мир і порядок у суспільствах. 
ǰони виникають у вигляді «неприємних сюрпризів» і «незручної 
правди», що сіють хаос та руйнують легітимність державних 
інститутів. ǿтихійні лиха, крах фінансових систем, катастрофи у 
сфері високих технологій, терористи-одинаки, масові повстання, нові 
пандемії, геополітичні «порохові бочки» та кібератаки – список 
потенційних криз довгий і постійно зростає. 

ǽорушення панівного порядку застарілі, як і саме життя. ǯіблію 
можна читати як каталог страшних криз, які переслідують людство з 
незапам’ятних давен. ǯільша частина світу все ще стикається з цими 
«старими» кризами на регулярній основі. Ǯле ми також бачимо нові 
кризи – і нові повороти в більш звичних, – які визначають часи, в які 
ми живемо: ǯрати ǹеман і криза євро, Ǯрабська весна і держави, що 
не відбулися, Ȃукусіма і «Ǳлибоководний горизонт», Ǻумбаї і ǽариж, 
ǳбола й ІǲІǹ.1 

ȁ такі кризові часи громадяни звертаються до своїх лідерів. 
ǿистема вийшла з ладу, і очікується, що лідери окреслять шляхи 
виходу із кризи. Ǳромадськість очікує, що вони запобігатимуть загрозі 
або, принаймні, мінімізують збитки від поточної кризи. ǰони повинні 
пояснити, що пішло не так. ǰони повинні адаптувати, змінювати або 
відмовлятися від рутинних методів роботи там, де це необхідно, і 
створювати довіру громадськості до нового статус-кво. ǰони повинні 
працювати над підвищенням стійкості громади, готуючи суспільство 
до майбутніх потрясінь.2 

Ǹризи являють собою реальні «стрес-тести» на стійкість політичних 
систем і здатність лідерів управляти кризовими ситуаціями. ǰони 
розігруються на тлі суспільних очікувань (частково під впливом самих 
лідерів), відповідати яким може бути дуже складно. ȁ деяких 
випадках якість антикризового управління визначає різницю між 
життям і смертю, хаосом і порядком, руйнуванням і стійкістю. Ǹоли 
уряди та їхні лідери добре реагують на кризу, шкода обмежена. Ǹоли 
вразливості та загрози, що виникають, належним чином оцінюються 
та в ході усунення деяких потенційно руйнівних непередбачених 
обставин просто не відбувається. Ǹоли антикризове управління зазнає 
невдачі, наслідки посилюються. 
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Ǯнтикризове управління безпосередньо впливає на життя громадян 

і благополуччя суспільства. ǽоняття «антикризове управління», що 
використовується в цій книзі, є скороченням для набору 
взаємопов’язаних і екстраординарних завдань управління. 
Ǯнтикризове управління може бути ефективним, коли виконується 
сукупність завдань: швидко виявляється криза, що виникає, 
співробітники служб реагування розуміють, що відбувається, важливі 
рішення приймаються потрібними людьми, зусилля служб реагування 
скоординовані, уряд спілкується зі своїми громадянами, а наслідки 
кризи характеризуються належною підзвітністю процедури й 
готовністю колективно винести уроки з кризи, що виникла. 

Ǵодне з цих завдань не є легким для виконання. Інформація 
може не надходити, а спілкування часто утруднене. ȁ реагуванні 
на кризу зазвичай беруть участь багато організацій, державні та 
приватні, що раніше існували, а також ті, що час від часу 
виникають, все частіше також за межами національних кордонів. 
ǵасоби масової інформації та соціальні медіа ретельно вивчають і 
оцінюють діяльність кризових лідерів та вплив стратегій 
реагування на кризи, надаючи критикам безліч форумів, щоб 
висловити свої скарги. ǿаме в такій атмосфері уряди та їхні лідери 
повинні формувати операції з реагування та відновлення, 
спілкуватися із зацікавленими сторонами, з’ясовувати, що пішло 
не так, звітувати за свої дії, ініціювати кроки щодо поліпшення і, в 
кінцевому рахунку, прагнути до (відновлення) відчуття 
нормальності. Ǹризи створюють надзвичайні обставини для 
управління. 

ȁ той же час кризи надають лідерам виняткові можливості 
продемонструвати свою здатність керувати та досягати цілей, яких 
було б неможливо досягти за звичайних обставин. Ǹоли почуття шоку, 
вразливості, втрати та обурення охоплює громаду, криза може 
викликати різку критику існуючого інституційного порядку та 
політичних процесів, які його підтримують. ǯагато криз підживлюють 
апетит до радикальних змін. ǽроникливі лідери без вагань 
скористаються цим «вікном можливостей».3 Як сказав Ǿам ǳмануель, 
керівник апарату президента Ǽбами під час фінансової кризи: 
«ніхто не хоче, щоб серйозна криза пройшла даремно».4 

Ȅя книга розповідає про державне лідерство в часи кризи. ȁ ній 
обговорюється, як президенти та мери, місцеві політики та виборні 
адміністратори, державні менеджери та вищі державні службовці 
відповідають суспільним очікуванням або не спроможні впоратися з 
ними, коли лідерство необхідно найбільше. ǰін розглядає, як 
політичні, організаційні та громадські лідери розв’язують це важливе і 
все більш актуальне завданням сучасного управління. ȁ ньому 
представлені різноманітні виклики, з якими стикаються лідери в 
умовах кризи, і визначені підводні камені, з якими вони стикаються в 
своїх зусиллях з управління кризами. 
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ȁ цьому вступному розділі викладено наш погляд на антикризове 
управління. Ǻи обговорюємо природу й динаміку кризових явищ, а також 
досліджуємо їх витоки, окреслюючи стратегічні завдання антикризового 
управління, навколо яких обертається зміст цієї книги. 

 
1.2 Природа криз 

Ȁермін «криза» часто зустрічається в назвах книг, газетних заголовках, 
політичному дискурсі та невеликих розмовах. ǵазвичай це стосується 
небажаної і несподіваної ситуації: коли ми говоримо про кризу, ми маємо 
на увазі, що щось погане загрожує людині, групі, організації, культурі, 
суспільству або, якщо мислити по-справжньому масштабно, світу в цілому. 
ǻеобхідно терміново щось зробити, щоб переконатися, що ця загроза не 
матеріалізується. 

ǰ академічному дискурсі криза позначає фазу безладу в 
розвитку особистості, організації, спільноти, екосистеми, бізнес-
сектора або державного устрою.5 Ǽсобиста криза означає період 
емоційного потрясіння або хвороби, якому передує психічна 
стабільність або фізичне відновлення, а за нею слідує економічна 
криза, що відноситься до періоду серйозного зниження ділової 
активності та прибутковості, довіри споживачів і загальної 
економічної могутності. ǳкологічна криза пов’язана зі зміною 
навколишнього середовища, що загрожує виживанню виду або 
популяції. ǽід кризою політичного режиму розуміємо ситуацію, 
коли політичні еліти та інститути ризикують бути замінені 
альтернативним підбором виконавців та механізмів. 

Іншими словами, кризи є критичними моментами в житті 
систем – часами, коли їх здатність функціонувати більше не може 
сприйматися як належне. Ǻи говоримо про кризу, коли люди 
переживають (або, як ми побачимо пізніше в цій книзі, навмисно 
«формулюють») такі критичні моменти як невідкладні загрози, які 
повинні бути усунені в першочерговому порядку. ȁ нашому 
визначенні кризи соціальна система-спільнота, організація, 
політичний сектор, країна чи цілий регіон – стикається з нагальною 
загрозою для своїх базових структур чи фундаментальних 
цінностей, які містять багато «невідомих» і, здається, вимагають 
далекосяжних заходів у відповідь.6 ȁ цьому визначенні є три ключові 
компоненти: загроза, терміновість та невизначеність. ǲавайте детальніше 
розглянемо ці компоненти кризи. 

Ǹризи виникають, коли члени соціальної системи відчувають, що 
основні цінності або функції життєзабезпечення системи опинилися 
під загрозою.7 ǽодумайте про широко розповсюджені спільні цінності, 
такі як охорона, справедливість і верховенство права, добробут і 
здоров’я, непідкупність і громадянські свободи, які перебувають під 
загрозою або втратили пріоритетність внаслідок збільшення насильств, 
громадських заворушень, руйнувань, ерозії чи інших форм негараздів. 
ǽодумайте про каскадні наслідки, коли критичні інфраструктури, які 
підтримують наш спосіб життя, такі як електроенергія, газ, 
водопостачання або комунікаційні системи, виходять з ладу та 
порушують життєвий шлях і розпорядок дня протягом тривалого 
періоду часу. 
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ȅим важливіше цінність (цінності) або структури, що знаходяться 
під загрозою, тим глибше відчуття кризи. 

ȁ багатьох випадках очевидно, що поставлено на карту. ǻаприклад, 
коли лісова пожежа загрожує життю та існуванню людей, багато хто 
відчуває таке ж глибоке почуття кризи. Ǯле це не завжди так 
однозначно. ǵагрозу не завжди можна виміряти з точки зору 
масштабного фізичного або матеріального збитку. ǻаприклад, 
терористичні акти зазвичай вражають порівняно невелике число 
людей, але вселяють страх і обурення у багатьох. Ǹількість загиблих 
може бути незначною порівняно з підступними загрозами 
повсякденному життю (наприклад, смертельні випадки в дорожньо-
транспортних пригодах, забруднення повітря, смертельні хвороби), 
але саме терористичний акт, його час, місце розташування та мета 
створюють широке відчуття загрози. ǯагато терористичних атак 
спеціально сплановані для того, щоб змусити людей турбуватися не 
тільки про те, що сталося з іншими (десь в іншому місці), але і про те, 
що може трапитися з ними самими.8 

Ǻи говоримо про кризу лише тоді, коли явна загроза породжує 
відчуття терміновості. ǰажливо розуміти, що терміновість, як і 
загроза, часто є соціально сконструйованою, а не невід’ємною 
властивістю ситуації. ǲеякі серйозні загрози не створюють миттєвих 
проблем: подумайте про зміну клімату або майбутні пенсійні дефіцити. 
Ǹриза позначає ситуацію, коли люди сприймають загрози як «явні і 
справжні небезпеки», з якими необхідно боротися зараз, а не пізніше. 
Ȁаким чином, сприйняття того, що час закінчується, є визначальним 
елементом кризи: загроза тут, вона реальна, і з нею потрібно боротися 
якомога швидше. 

Ȁерміновість може відчуватися зовсім по-різному в залежності від 
близькості людини до кризи. ǹюди, яким особисто загрожує 
небезпека, відчуватимуть більш гостре почуття терміновості, ніж 
віддалені спостерігачі. ǽодібні відмінності можна виявити всередині 
мережі реагування. Ȁерміновість є більш очевидною і не підлягає 
обговоренню, наприклад, на тактичному та оперативному рівнях 
боротьби зі стихійними лихами, охорони громадського порядку або 
боротьби з тероризмом: командирам підрозділів з надзвичайних 
ситуацій іноді доводиться приймати рішення про життя або смерть 
протягом декількох хвилин або секунд.9 Ǹерівники на стратегічному 
рівні реагування на стихійні лиха рідко стикаються з необхідністю такого 
ж почуття крайньої терміновості. Їм рідко доводиться приймати рішення 
за лічені секунди. Їх увага в основному зосереджена на проблемах, 
вирішення яких займає години, дні або тижні. Ǽднак на обох рівнях 
терміновість відчувається як стиснення часу. Ȁе, що зазвичай можна 
зробити за місяці або тижні, тепер має бути зроблено за дні, години або 
хвилини.10 

ǰлада може віддати перевагу підвищенню або применшенню 
необхідності швидкого прийняття рішення. ǻаприклад, на 
переговорах у кризових ситуаціях противники використовують 
терміновість як стратегію: вони висувають ультиматуми або 
заперечують терміновість проблеми. ǰлада може розглядати і 
використовувати терміновість як важіль для посилення або 
послаблення тиску на своїх колег і супротивників. 
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Ǯле противники роблять те ж саме, коли намагаються схилити 
уряд до дії або прагнуть делегітимізувати наміри уряду. 

Ǻи говоримо про кризу лише тоді, коли крім сприйняття загрози 
та терміновості існує також високий ступінь невизначеності. Ȅя 
невизначеність відноситься як до природи, так і до потенційних 
наслідків загрози: що відбувається, як це сталося, що буде далі, 
наскільки все буде погано? ǻевизначеність впливає на пошук 
рішень: що ми можемо зробити, що станеться, якщо ми виберемо 
цей варіант? ǻевизначеність зазвичай відноситься і до інших 
факторів кризового процесу, таких як початкова та подальша 
реакція людей на кризу. 

ǵагроза, терміновість та невизначеність не обов’язково є 
об’єктивними ситуаційними параметрами тривожних подій; вони 
також є семантичними та стратегічними важелями, які можуть 
використовуватися, щоб вплинути на те, як ми думаємо про такі події. 
ǿприйняття одних і тих же кризових подій буде відрізнятися у різних 
учасників системи, іноді навіть у членів однієї і тієї ж самої групи 
реагування на кризові ситуації. Їх конкретні ролі, обов’язки, цінності, 
інтереси, експертні знання та досвід призведуть до того, що різні 
учасники формулюватимуть та передаватимуть свої різні погляди. Ȅе 
породжує «політику антикризового управління», яка складає основу 
цієї книги: в умовах кризи лідери та інші зацікавлені сторони будуть 
прагнути нав’язати своїй ключовій аудиторії конкуруючі погляди на 
природу та глибину проблем, що стоять перед системою. 

 
 

Ȁипології криз 

Ǹризи бувають різних форм і розмірів: рукотворні та природні, 
місцеві та міжнародні, економічні та культурні. Ǽтже, вчені доклали 
значних зусиль для розробки типологій та використання їх для 
визначення підходів до управління різними типами криз.11 Ǵоден з 
підходів не став домінуючим; всі вони служать різним цілям. Ȁри 
ключові елементи кризи, зазначені вище – загроза, терміновість, 
невизначеність – допомагають нам зрозуміти, чим можуть 
відрізнятися кризи і як ці відмінності формують різні завдання 
для керівників кризових служб. 

Ǹоли ми зосереджуємось на загрозі, ми можемо розрізнити локус 
кризи, іншими словами, на що вона впливає. ǲеякі кризи 
загрожують здоров’ю та безпеці людей і їх майна, а також 
критичній інфраструктурі громади, її економічній життєздатності, 
нормам та цінностям, на яких вона тримається. Ȅі ситуації 
зазвичай позначаються в термінах «надзвичайні ситуації» або 
«стихійні лиха» (залежно від результату).12 Ǯле іноді кризи пов’язані 
з тим, як управляється громада чи організація. ǳфективність 
організацій або компетентність і непідкупність ключових 
посадових осіб ставлять під загрозу легітимність організації або 
державної установи. Ȁоді ми говоримо про інституційну кризу.13 
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Як ми бачимо, проблеми, з якими стикаються лідери, 
визначаються характером поточної кризи. 

Ǻи також можемо розрізнити, де відбувається криза. Ǹризами, 
які загрожують кільком географічним або політичним областям – 
ми називаємо їх транскордонними кризами – управляти набагато 
складніше, ніж кризами, в яких дотримуються штучні кордони,  
що використовуються для організації адміністративних і 
політичних можливостей реагування. ǵазвичай це «каскадні» 
кризи: криза в одній соціальній підсистемі (наприклад, 
геофізичній, соціально-технічній, політичній, економічній, 
інформаційній або в сфері надання послуг) викликає розлади в 
інших.14 

ǽо-друге, ми можемо розрізняти кризи на основі сприйняття 
нагальності загрози. ȅим більше людей згодні з тим, що проблему 
необхідно вирішити швидко, тим вище рівень кризи. Ȁак звані 
повзучі кризи дають лідерам достатньо часу для розробки рішень, 
але відсутність терміновості, як правило, ускладнює створення 
переможних коаліцій, потрібних для здійснення необхідних змін у 
політиці. ǵ іншого боку, коли часу для дій мало, лідери можуть 
мати великі повноваження для одностороннього нав’язування 
змін. 

ǽо-третє, ми можемо розрізняти кризи залежно від рівня 
невизначеності. Ǻіністр оборони ǿȆǮ ǲональд Ǿамсфельд, як 
відомо, припустив, що існують «відомі невідомі» і «непізнані 
невідомі».15 Ǹоли стає зрозуміло, що можна та потрібно зробити для 
протидії невідкладній загрозі, криза потрапляє в категорію відомих 
невідомих. ǻаприклад, багато місцевих органів влади добре 
підготовлені до боротьби з загрозами, які періодично повторюються і 
відносно добре вивчені, такими як помірні урагани, повені або 
демонстрації. ǽлани на випадок надзвичайних ситуацій та добре 
відрепетирувані сценарії ескалації забезпечують їх стандартними 
операційними процедурами, які добре підходять для ситуацій, що 
виникають з певною регулярністю. ǵ цими небезпечними подіями 
зазвичай можна впоратися шляхом планування, навчання, тренувань 
та виділення достатніх ресурсів. 

ǻайважчі кризи відзначені непізнаними невідомими. ǰони дивують 
по-різному; вони принципово неоднозначні, навіть безладні. Ȁак 
багато відбувається за такий короткий час, так багато проблем 
виникає одночасно або швидко, так багато людей не знають, що 
думати і кому чи чому довіряти, що виникає загальне відчуття 
невизначеності. Ȅе унікальні події, які кидають виклик традиційним 
підходам до планування.16 ǲуже важко детально спланувати 
несподівані та невідомі події. 

Ȅі виміри свідчать про те, що кризи можуть спричиняти різні 
виклики для лідерства на різних фазах кризових траєкторій. ȁ деяких 
випадках може знадобитися швидке застосування планів і 
професійних навичок; завдання керівництва полягає в забезпеченні 
якісних планів і професійних співробітників на місцях.  
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ȁ цій книзі ми називаємо такі події надзвичайними ситуаціями. 
ǵавдання керівництва, що стоїть перед повзучими кризами, що 
настають повільно, зовсім інша: на ранній стадії виявити те, що часто 
важко виявити, усвідомити його довгострокові наслідки і мобілізувати 
імпульс для боротьби з виникаючою загрозою до того, як вона подолає 
деякий критичний поріг і переросте в кризу. Інституційна криза 
породжує ще інші проблеми: лідерам доведеться формувати уявлення 
зацікавлених сторін, які лежать в основі легітимності (і, отже, 
функціонування) громадських організацій. ǻевідома досі 
транскордонна загроза, яка розгортається в режимі реального часу – 
абсолютний «чорний лебідь» – цілком може поставити перед 
кризовими лідерами, здавалося б, нездійсненні завдання. ȁ цій книзі 
ми прагнемо розповісти про те, як ці відмінності впливають на 
виклики, з якими стикаються кризові лідери. 

 
1.3 Витоки криз 
Якщо криза певного типу повторюватиметься неодноразово, уряди 
могли б розробляти стратегії подолання, складати плани та навчати 
співробітників з реагування. Якби уряди могли зрозуміти причинно-
наслідкові зв’язки цих подій, вони могли б навіть працювати над їх 
повним запобіганням. ǻасправді уряди з часом запобігли багатьом 
кризам і готові боротися з кризами, які регулярно виникають. Ǽднак 
нові типи криз продовжують виникати знову і знову. ȅому це? 

Ȁеорія та дослідження причин криз розвивалися протягом 
багатьох років. ǹінійне мислення («великі події повинні мати 
серйозні причини») поступилося місцем більш тонкій перспективі, 
яка підкреслює ненавмисні наслідки збільшення складності.17 
Ǹризи в даний час розуміються як результат дії безлічі факторів, 
які з часом взаємодіють, створюючи загрози з руйнівним 
потенціалом. ȁ процесі, що веде до кризи, здаються нешкідливими 
фактори, які можуть об’єднуватися і трансформуватися в руйнівні 
сили, котрі загрожують системі. Ȅі фактори іноді називають 
патогенами, оскільки вони зазвичай присутні задовго до того, як 
криза стане очевидною.18 ǲослідники стихійних лих відзначили, 
наприклад, що сучасне суспільство підвищує свою вразливість до 
стихійних лих, будуючи в місцях, де історія і технічний досвід 
попереджають, що там не слід будувати.19 Ȅе «катастрофи, які 
чекають свого часу». 

ȅасто обговорюване питання полягає в тому, чи сучасні системи 
стали менш або більш вразливими до кризових ситуацій. Ǻожна 
стверджувати, що сучасні системи, як правило, відчувають менше 
збоїв, оскільки вони стали набагато краще пристосовані для боротьби 
з рутинними розладами. Ǹілька «сучасних» особливостей суспільства – 
лікарні, комп’ютери та телефони, пожежні машини та університети, 
регулювання техніки безпеки та навчання зробили деякі види криз, 
які колись були досить поширеними, відносно рідкісними (ці кризи 
відсуваються на другий план). 
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Інші стверджують, що сучасне суспільство стає все більш вразливим 
до збоїв: коли загроза дійсно матеріалізується (скажімо, відключення 
електроенергії або аварія поїзда), наслідки в сучасних масових 
суспільствах, що залежать від технологій, можуть бути набагато 
серйознішими, ніж раніше (більш низька частота, але сильніший 
вплив). 

ȁявлення про те, що кризи є небажаним побічним продуктом 
сучасності, було популяризовано теорією катастроф у 
технологічних системах ȅарльза ǽерроу.20 Ȅя теорія визнає два 
фактори, що лежать в основі як модернізації, так і вразливості 
системи: складність та взаємозв’язок. ȁ міру того, як соціально-
технічні системи стають більш складними і все більш 
взаємопов’язаними (тісно пов’язаними) з іншими (підсистемами), їх 
вразливість до порушень зростає експоненціально.21 ȅим складніше 
стає система, тим важче будь-якій людині зрозуміти її у всій 
повноті. Ȁісний зв’язок між складовими частинами системи та 
іншими системами забезпечує швидке поширення взаємодій (і 
помилок) по всій системі. Ȁаким чином, у цих складних, тісно 
пов’язаних системах ми повинні очікувати періодичних збоїв, які 
потенційно можуть вийти з-під контролю. ǽерроу стверджував, 
що кризи та катастрофи слід розглядати як «нормальні» результати 
наших постійних зусиль, спрямованих на ускладнення систем та їх 
тісний зв’язок.22 ǵ цієї точки зору, ті самі якості складних систем, 
які керують сучасністю, також прискорюють або посилюють 
більшість, якщо не всі, технологічних криз. 

Ȁеорія ǽерроу знаходить підтвердження в багатьох емпіричних 
аналізах фінансових криз, що почалися в 2007 році. ȁ роки, що 
передували кризі, у світі глобальних фінансів відбулися помітні 
зміни, які посилили його системну складність і створили довгі 
ланцюжки факторів, що призвели в кінцевому підсумку до майже 
повного краху.23 Ȃінансові інститути створили безліч інструментів, 
які навіть експерти не до кінця розуміли. Ȅі інститути перетворилися 
на глобальних гігантів, що мають зв’язки з багатьма промисловими, 
державними та громадськими секторами. ǽотоки капіталу 
відбувалися в дуже складних і тісно взаємопов’язаних системах: 
мільярди могли бути переміщені за лічені секунди в місця, які мало хто 
повністю розумів, і назад. Ǹоли складні фінансові інструменти почали 
давати збої, глобальна система швидко вийшла з ладу. ǻесподівані і 
нестримні інфекції сіяли хаос всюди.24 

ǽодальша криза євро показала, як домовленості про співпрацю, 
покликані усунути збої в таких системах, насправді можуть ще більше 
ускладнити їх і посилити взаємозалежність. Як результат, структурна 
вразливість у відносно слабких економіках може раптово «вибухнути» і 
зруйнувати всю систему. Ȅе створює величезний набір проблем для 
антикризових менеджерів таких систем. Ǹриза Єврозони показала, 
наскільки складними можуть бути ці проблеми. 
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ǻелінійна динаміка та складність утруднюють виявлення кризи, 
що виникає. ǽерроу описує, як відносно незначну несправність 
ядерного реактора (Ǽстрів Ȁри Ǻилі) неправильно зрозуміли в 
диспетчерській. Ǽператори станції спочатку думали, що вони 
зрозуміли проблему та застосували необхідні технічні відповіді. 
ǽідвищена загроза поставила операторів у глухий кут (вони не 
могли осягнути, чому проблема зберігається). Ǽскільки вони 
неправильно витлумачили попереджувальний сигнал, реакція 
посилила проблему. ǵнову, застосувавши «правильну» відповідь на 
неправильну проблему, оператори продовжували посилювати 
проблему. Ȁільки після того, як прибув оператор та вказав 
правильне джерело проблеми, кризовій групі вдалося – насилу – 
запобігти катастрофі.25 

ǿкладні системи, включаючи соціальні системи, такі як натовпи та 
інтернет-спільноти, уникають прямого розуміння політиків, які 
можуть формально відповідати за них. Ȅе створює ситуацію, коли 
зростаюча вразливість залишається непоміченою, а неефективні 
спроби впоратися зі, здавалося б, незначними порушеннями 
тривають. Ȁаким чином, система підживлює приховану кризу.26 ǰ 
цьому випадку для запуску руйнівного циклу ескалації потрібен 
лише незначний тригер, який потім може швидко поширитися по 
всій системі. 

Ǹризи можуть мати своє коріння далеко (в географічному сенсі), 
але в глобалізованому і тісно взаємопов’язаному світі вони можуть 
швидко наростати як сніжний ком, перескакуючи з однієї системи 
на іншу, накопичуючи по шляху руйнівний потенціал. ǽодії з 
хмарами вулканічного попелу в 2010 і 2011 роках є прекрасним 
прикладом таких каскадних криз: виверження вулкана над 
Ісландією завдає невеликої шкоди на місцевому рівні, але 
протягом декількох днів створює хаос в повітряному сполученні по 
всьому світу, завдаючи величезної економічної шкоди і оголюючи 
межі існуючих інституційних механізмів в глобальній системі 
безпеки повітряного руху для боротьби з такими транскордонними 
викликами.27 

ǰсе це пояснює, чому настання деяких найвідоміших криз 
нашого часу повністю пропустили відповідальні особи. ȁ міру того, 
як кризовий процес починає розгортатися, політики не 
обов’язково бачать щось надзвичайне. ǰсе, як і раніше, на своїх 
місцях, навіть незважаючи на те, що приховані взаємодії 
роз’їдають основи системи. Ȁільки коли криза стає очевидною, 
політики можуть розпізнати її такою, якою вона є, і навіть це є 
складним завданням (див. далі Ǿозділ 2). 

ȅи справді неможливо передбачити кризи? ǰзагалі кажучи, так. 
Ǿідко існує чіткий і вирішальний «момент X» і «фактор Y», які можна 
точно визначити як корінь проблеми. ȁ певних областях існують 
досить складні системи раннього попередження, такі як 
метеорологічне та сейсмічне моделювання й прогнозування повеней, і 
докладаються деякі новаторські зусилля для розробки моделей 
раннього попередження про етнічні та міжнародні конфлікти.28 



 

12 ȁправління кризами: ǽ’ять завдань стратегічного лідерства 

Ȅі системи можуть являти собою найкращий доступний спосіб 
прогнозування кризових ситуацій, але вони далекі від бездоганності. ǰони 
не можуть точно передбачити, коли і де виникне ураган або раптова 
повінь. ǰажливо зазначити, що вони працюють лише у випадку того, що 
ми називаємо надзвичайними ситуаціями чи інцидентами (відомі 
невідомі); вони не можуть передбачити так званих «чорних лебедів» 
(непізнані невідомі, які продовжують дивувати сучасні суспільства скрізь). 
Ǽсь чому наша книга не стосується профілактики та управління 
ризиками. 

 
1.4 Проблеми стратегічного антикризового управління 
ǻаше визначення кризи охоплює широкий спектр критичних епізодів 
та перехідних моментів. ǰони можуть бути результатом ураганів і 
повеней, землетрусів і цунамі, фінансових криз і раптових нападів, 
терористичних атак і захоплень заручників, екологічних загроз і 
заводів, що вибухають, інфраструктурних драм і організаційного 
занепаду – неймовірних небезпек, що стають реальними. ǿпільним для 
цих заходів є те, що вони створюють особливе, а іноді і неможливе 
завдання для лідерів: вони вимагають термінових рішень, тоді як 
суттєва інформація про причини та наслідки залишається 
недоступною; вони вимагають ефективного спілкування з різними 
аудиторіями з дуже різними потребами, поглядами та системами 
відліку. ǰони також вимагають, щоб лідери пояснювали вразливі 
місця в існуючих інституційних структурах, цінностях і розпорядку 
дня. 

Ǹриза може завдати серйозного удару по громаді, підриваючи або 
обмежуючи самі можливості, необхідні для подолання кризи. Ȁаким 
чином, завдання кризового керівництва полягає в тому, щоб 
обмежити глибину та тривалість хаосу, розгубленості, безпорадності й 
гніву, які, як правило, виникають, а також мобілізувати та 
використовувати здатність громади уміти впоратися з труднощами. 
ǻабір завдань, які лідери повинні спільно виконувати в таких 
ситуаціях колективного стресу, включає те, що ми називаємо 
антикризовим управлінням. 

ȁ цій книзі розповідається про те, що може зробити керівництво 
держави на стратегічному рівні, щоб мінімізувати наслідки кризи і 
максимально використовувати пов’язані з ним можливості. ǰідмітний 
внесок, який ми прагнемо зробити, полягає у висвітленні стратегічних, 
політичних аспектів кризового лідерства: питань конфлікту, влади та 
легітимності.29 Ȁут важливим є прикметник «стратегічний»: у цій книзі 
основна увага приділяється лідерству, яке має відношення до 
загального напрямку реагування на кризу та політичного процесу, 
пов’язаного з цими заходами у відповідь. 

Ǹризи – це привід для суспільного лідерства. Ǳромадяни, на життя 
яких впливають критичні обставини, очікують, що відповідальні особи 
прийматимуть важливі рішення та керуватимуть ними навіть у 
найскладніших обставинах. Ȁе ж саме роблять журналісти, які 
створюють історії, що допомагають сформувати кризу в свідомості 
громадськості.
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Ȁе ж саме роблять члени парламенту, групи громадських інтересів, 
інституційні спостерігачі та інші голоси на політичній арені, які 
відстежують поведінку лідерів і впливають на неї. ǻемає значення, що 
ці очікування можуть бути недоречними, несправедливими або 
ілюзорними. ǰони реальні за своїми політичними наслідками. Ǹоли 
події або епізоди широко сприймаються як криза, очікується 
лідерство. Якщо діючі еліти не зможуть зробити крок вперед, інші 
цілком можуть скористатися можливістю заповнити прогалину. 

ǰивчаючи стратегічне кризове лідерство, ми використовуємо 
функціональну, а не особистісно-орієнтовану чи відносну перспективу. 
ǻас не цікавлять особисті характеристики (такі як інтелект, 
наполегливість чи харизма), що можуть впливати або не впливати на 
антикризове управління. Ȇвидше, ми обговорюємо стратегічне кризове 
лідерство з точки зору п’яти найважливіших завдань.30 Ǻи стверджуємо, 
що виконання цих завдань потенційно може вплинути на результат 
кризи.31 

Ȅе досягається принаймні двома способами. ǽо-перше, добре 
вивірене і організоване реагування на кризові та посткризові 
виклики допомагає обмежити наслідки кризи й полегшити 
відновлення. ȅим раніше відповідні ресурси прибудуть на місце 
лиха, тим більше людей може бути врятовано. ȅим швидше буде 
впроваджено відповідне технологічне рішення, тим швидше 
критично важлива інфраструктура зможе знову функціонувати. 
ǽо-друге, добре організовані та ефективно доведені до відома 
громадськості заходи реагування та відновлення допомагають 
відновити, або навіть зміцнити довіру громадськості до 
керівництва та функціонування громадських інститутів. 

Ȅі завдання не є виключно компетенцією обраних чи призначених 
виконавчих лідерів. ǻавпаки, ці завдання часто виконуються в 
рамках всієї мережі реагування на кризові ситуації. Ǻи стверджуємо, 
що будь-хто, котрий займає державну посаду, може відігравати певну 
роль у виконанні завдань стратегічного антикризового управління. 
Ǹризи можуть спровокувати ситуаційне лідерство: стикаючись з 
екстремальними і швидко мінливими непередбаченими обставинами, 
люди як всередині уряду, так і за його межами вживають дії, 
приймають рішення та беруть на себе владні функції, непередбачені 
офіційними планами й нормативними актами. Ǽднак ми вважаємо, 
що офіційні керівники несуть особливу відповідальність за 
забезпечення того, щоб ці завдання, які ми уточнюємо в наступному 
розділі, були належним чином вирішені та виконані (якщо не самими 
керівниками, то іншими). ǰони носять стратегічний характер, 
оскільки ефективне виконання цих завдань визначає напрямок 
заходів у відповідь і їх результати. 

Ȁаким чином, ця книга присвячена не тільки оперативному або 
тактичному реагуванню на кризові ситуації і їх характерним 
викликам керівництву, якими б важливими вони, очевидно, не були в 
багатьох кризових ситуаціях.32 Ȅе не означає, що ми ігноруватимемо 
оперативні й тактичні аспекти антикризового управління. 
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ȇоб зрозуміти проблеми стратегічного антикризового керівництва, ми 
повинні, принаймні, торкнутися більш технічних аспектів антикризового 
управління (наприклад, інструментів прийняття рішень, системи 
комунікації або використання деліктного права). 

ȁ цій книзі ми зосередимося на кризовому лідерстві в 
демократичних умовах. ǰкорінені норми та інституційні 
характеристики ліберальних демократій обмежують діапазон 
відповідей, які громадські лідери можуть законно розглядати та 
впроваджувати, а в демократичних країнах політичні лідери 
публічно звітують про свою кризову поведінку. ǯагато криз можна 
було б припинити відносно швидко, якби уряди могли просто 
«списати» певних людей, групи чи території, або коли вони б могли 
вжити драконівських заходів для боротьби із загрозами, незалежно 
від людських втрат чи моральних наслідків своїх дій. ȁ країнах з 
вільною пресою, верховенством права, політичною опозицією та 
надійною структурою підзвітності громадськості це неможливо (і 
це широко розглядається як вкрай небажане). ǰ умовах 
ліберальної демократії громадські лідери повинні вміти впоратися 
з кризою в контексті делікатного політичного, правового та 
морального порядку, який змушує їх поступатися міркуваннями 
ефективності на шкоду іншим укоріненим цінностям – те, про що 
лідерам недемократичних країн не потрібно так сильно 
турбуватися.33 

ǵдійснення кризового лідерства в сучасних умовах є непростим 
завданням. Ǳромадяни по всьому сучасному світові стали одночасно 
більш боязкими і менш терпимими до основних загроз громадському 
здоров’ю, безпеці та процвітанню. ȁ них мало терпіння до 
недосконалостей, перебоїв і затримок у наданні державних послуг. ǰони 
очікують, що уряди будуть забезпечувати їх безпеку, проте вони стали 
боятися збоїв і навчилися бачити більше того, чого вони бояться. ȁ 
результаті суспільний попит на комплексну охорону став ненаситним. ȁ 
цій культурі страху, яку іноді називають «суспільством ризику», яблуком 
політичного розбрату завжди стає питання про те, чи дійсно нинішній 
уряд «забезпечує» охорону. Ȅе стає особливо важливою темою, коли 
громадський порядок явно скомпрометований критичною загрозою.34 

ȁ ліберальних демократіях антикризове управління часто є глибоко 
суперечливою і суто політичною діяльністю. Ǹриза приводить до 
широкомасштабних репортажів, розслідувань політичних форумів, а 
також цивільних і кримінальних судових процесів. ǻерідко державні 
чиновники й агентства обираються в якості відповідальних за 
запобігання, забезпечення готовності та ефективне реагування на поточну 
кризу. ǯагато наслідків кризи перетворюються на гру з мораллю, в якій 
лідери піддаються серйозному тиску, що вимагає спокути минулих гріхів. 
Якщо вони відмовляться визнати свої промахи, реальні чи ні, криза не 
закінчиться (принаймні найближчим часом).35 Ȁаким є фон, на якому має 
здійснюватися демократичне кризове керівництво. ȁ цій книзі ми 
описуємо, що може зробити кризове лідерство для захисту та поліпшення 
функціонування суспільних систем у часи, коли вони знаходяться під 
великим тиском. 
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ǲавайте тепер перейдемо до викладу п’яти ключових завдань, які 
допоможуть кризовим лідерам ефективно і законно реагувати. 

 

1.5 ǽ’ять найважливіших завдань стратегічного 
антикризового лідерства 

Ǻи визначаємо стратегічне антикризове лідерство в термінах п’яти 
найважливіших завдань: 

- Осмислення: збір і обробка інформації, яка допоможе 
антикризовим менеджерам виявити кризу, котра виникає, і 
зрозуміти значимість того, що відбувається під час кризи. 

- Прийняття рішень та координація: прийняття критичних рішень 
щодо стратегічних дилем та організація узгодженого 
реагування для реалізації цих рішень. 

- Створення сенсу: пропозиція ситуаційного визначення та 
розповіді, яка є переконливою, корисною і надихаючою для 
громадян та осіб, які реагують. 

- Звітність: пояснення на публічному форумі, що було 
зроблено для запобігання та управління кризою та чому. 

- Навчання: визначення причин кризи, оцінка сильних і 
слабких сторін заходів реагування на нього і прийняття 
заходів щодо виправлення становища на основі цього 
розуміння. 

 

Завдання 1: Осмислення 

ǽередбачити кризи дуже складно. Ǯле можна вчасно виявити 
зародження кризи, щоб змінити хід подій у більш сприятливому 
напрямку. Ǿаннє виявлення означає швидше розгортання ресурсів, 
що, в свою чергу, може врятувати життя. Ǯле занадто часто ескалація 
криз стає повною несподіванкою для лідерів. ǵа розпливчастим, 
амбівалентним і суперечливим сигналом важко розпізнати, що 
розвивається щось надзвичайне. Ǹритичний характер цих подій  і їх 
політичні наслідки рідко очевидні самі по собі. 

Як тільки криза стане очевидною, служби реагування на кризи 
намагатимуться зрозуміти, що відбувається, щоб вжити ефективних 
заходів щодо ліквідації наслідків. ǰони повинні оцінити, наскільки 
загрозливими і терміновими є події, для чого або кого, і розглянути, як 
ситуація може розвиватися в майбутній період. ǹідери повинні 
створювати системи та впроваджувати методи, які допоможуть оцінити 
загрозу і діагностувати причину кризи. ǻавіть якщо події, що провокують 
кризу, дуже драматичні, що не завжди так – зіткнення реактивних літаків 
з хмарочосами, напад зі смертельними наслідками на редакцію 
сатиричного журналу, вибух на нафтохімічному заводі, – всеосяжна й 
інтегрована стратегічна картина складної і динамічної ситуації ніколи не 
виникає сама по собі. 
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ǿигнали надходять з багатьох джерел: якісь гучні, якісь неголосні, 
якісь точні, якісь абсолютно не відповідають дійсності. Ǯле як 
відрізнити, що є що? Як лідерам виділити переконливі сигнали з шуму 
кризи? Як вони можуть осмислити цю інформацію?36 

 
Завдання 2: Прийняття рішень та координація 

Ǹризи часто ставлять уряди та лідерів перед проблемами, з якими 
вони не стикаються щодня, наприклад, розгортанням збройних 
сил, застосуванням смертоносної сили або радикальним 
обмеженням громадянських свобод.37 ǽотреби і проблеми, 
викликані настанням кризи, можуть бути настільки великі, що 
доведеться розставляти пріоритети щодо наявних мізерних 
ресурсів. ǽрийняття кризових рішень – це прийняття важких 
рішень: антикризові менеджери повинні зважити політичні, 
організаційні, етичні, а іноді й особисті наслідки, компроміси, 
ризики та можливості.38 Ȅе багато в чому схоже на звичайну 
політику, за винятком того, що в умовах кризи відмінності між 
попитом і пропозицією державних ресурсів набагато більші, ситуація 
залишається неясною і нестабільною, а час на обдумування, 
консультації та прийняття рішень вкрай обмежена. 

Ǹласичним прикладом прийняття кризових рішень є Ǹарибська 
криза 1963 року. ǽрезиденту ǿȆǮ ǲжону Ȃ. Ǹеннеді були 
представлені фотографії споруджуваних радянських ракетних 
установок на Ǹубі. Ȃотографії передавали геостратегічну реальність у 
процесі становлення, яку Ǹеннеді вважав неприйнятною. Ǯле що 
робити? Ǹожен варіант, запропонований йому радниками – 
повітряний удар, вторгнення на Ǹубу, морська блокада – мав би 
величезний вплив на радянсько-американські відносини і, можливо, 
на мир у всьому світі. Ǽскільки час підтискав і в атмосфері 
невизначеності щодо намірів Ǿосії Ǹеннеді був змушений прийняти 
рішення, яке могло призвести до ядерної війни. 

ǳфективне реагування на кризу передбачає щось більше, ніж 
прийняття «важливих» рішень. Ȅі рішення повинні бути реалізовані. 
Ǿеалізація кризових рішень зазвичай знаходиться в руках розрізненої 
мережі дійових осіб. Ȁому для досягнення поставлених цілей потрібна 
горизонтальна і вертикальна координація.39 Ǹоординація має 
вирішальне значення для запобігання непорозумінням, непотрібному 
дублюванню та конфліктам між урядами, установами та суб’єктами, 
які беруть участь у кризових операціях. ǻавіть під час Ǹарибської 
кризи, яку часто розглядають як тріумф військово-політичного 
врегулювання криз, існували серйозні приклади непорозумінь і 
недосконалої координації, які могли – за дещо інших обставин – 
підштовхнути конфліктуючі сторони до краю прірви.40 
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ǵмусити громади, підприємства та державну бюрократію 
працювати спільно під час кризи – непросте завдання. ǻеобхідно 
враховувати різні юрисдикційні компетенції та різні регіональні й 
національні інтереси. Ǽрганізації в мережі реагування можуть 
контролюватися різними політичними партіями та коаліціями. Ǿізні 
професійні логіки та організаційні процедури повинні бути узгоджені 
– швидко та без проблем. ǯюрократично-політичні «ігри» можуть 
підірвати співпрацю. ȁ такому контексті питання про те, хто 
головний, може викликати великі пристрасті. Ȁаким чином, ми 
можемо стати свідками «битви самаритян». Ȅе добре задокументоване 
явище у реагуванні на великомасштабні катастрофи, коли уряди, 
агентства та неурядові організації застосовують різні підходи та 
методології реагування на катастрофи та відновлення. Як наслідок, 
важко узгодити їхні дії та уникнути витрачання несподівано великої 
кількості енергії на маневрування та і чвари.41 

ȁ розділі 3 ми пояснюємо, наскільки керівникам може бути 
важко контролювати хід кризових подій. ǽодії можуть просто 
розвиватися занадто швидко або кількість учасників і процесів 
занадто велика, щоб можна було здійснювати контроль зверху 
вниз. Ǻи показуємо, що перебування «у центрі» реагування має 
обмежене матеріальне значення, оскільки заходи реагування на 
кризу формуються в ході польових операцій і в мережах, у яких 
відсутні чітко визначені владні відносини. Ȁаким чином, 
розуміння реалій прийняття кризових рішень і координації 
вимагає не тільки зосередження уваги на словах та вчинках 
вищих керівників, а й глибокого розуміння більш широкого 
контексту управління, в якому розгортається криза.42 

 
Завдання 3: Створення сенсу 

Ǽчікується, що під час кризи лідери зменшать невизначеність, 
надавши авторитетний звіт про те, що відбувається, чому це 
відбувається і що необхідно зробити. Ǿозібравшись у подіях, 
прийшовши до якоїсь ситуаційної оцінки і зробивши стратегічний 
вибір, лідери повинні змусити інших прийняти їх визначення 
ситуації. ǰони мусять надати значення розгортання кризи таким 
чином, щоб їх зусилля з управління були посилені. Якщо вони 
цього не роблять, або якщо їм це не вдається, їхні рішення не 
будуть зрозумілі чи такі, що заслуговують на повагу. Якщо іншим 
учасникам кризи вдасться домінувати в процесі вироблення сенсу, 
здатність діючих лідерів приймати рішення і маневрувати буде 
серйозно обмежена. 

ǵ цією метою перед лідерами стоїть завдання представити 
переконливу історію, що описує суть кризи: що поставлено на 
карту, які її причини, що можна зробити.43 Історія повинна бути 
достовірною з точки зору фактів, пропонувати дієві поради, 
проявляти співчуття і вселяти впевненість у реагуванні на кризу. 
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ȇо б хто не думав про політику ǲжорджа ǯуша, не можна 
заперечувати, що цей президент був досить ефективним у формуванні 
суспільного сприйняття терактів 11 вересня.44 

ǹідери не завжди настільки ефективні. ȅерез чотири роки після 11 
вересня той самий президент ǯуш виявився в основному 
неефективним у формуванні суспільного розуміння того, що сталося в 
ǻовому Ǽрлеані як результат урагану «Ǹатріна».45 ǽісля вибухів 
поїздів у Ǻадриді в березні 2004 року прем’єр-міністр Іспанії ȃосе 
Ǻарія Ǯснар поспіхом – і непереконливо – назвав напад черговим 
злодіянням, здійсненим регіональними сепаратистами з фронту 
визволення басків, давньої терористичної організації, яка 
намагалася вбити його кількома роками раніше. Ȅя схема була 
дуже ефективно спростована напористою та підкованою в засобах 
масової інформації опозицією, яка – як з’ясувалося в ході 
поліцейського розслідування–переконливо стверджувала, що 
замість того, щоб знову піддатися удару баскських сепаратистів, 
Іспанія насправді отримувала «відплату» від «Ǯль-Ǹаїди» за рішучу 
підтримку Ǯснаром вторгнення ǿȆǮ в Ірак. ȅерез кілька днів 
після нападу обурений електорат проголосував за усунення партії 
Ǯснара від влади.46 

ǹідери – не єдині, хто намагається виставити кризу в потрібному 
світлі. ǻовинні організації використовують безліч різних джерел і 
ракурсів у своїх гарячкових спробах встановити факти й 
інтерпретувати їх. ǿоціальні мережі надають нові майданчики для 
висловлення підтримки, критики і обурення – як в кращий, так і в 
гірший бік, надаючи лідерам миттєвий зворотний зв’язок щодо реакції 
еліти та громадськості на кризові заходи реагування й комунікації. 
ǿеред цієї какофонії голосів і настроїв лідери повинні прагнути 
досягти та підтримувати певний ступінь впливу на образи кризи, які 
циркулюють у суспільному надбанні. Їхні ідеї збігаються і конкурують 
з ідеями інших партій, що дотримуються протилежних позицій та 
інтересів, які, ймовірно, надають перевагу різним альтернативним 
визначенням ситуації й виступають за різні напрямки дій. Їх цензура 
навряд чи є життєздатним варіантом в умовах демократії. Ǹризи 
дійсно перетворилися на «конкурси кадрів», в ході яких довіра до 
державних посадових осіб та установ висить на волосині.47 

ȁ розділі 4 ми досліджуємо процес осмислення під час кризи. Ǻи 
стверджуємо, що довіра до керівництва підвищує якість 
повідомлень про кризу і збільшує ймовірність політичного 
виживання після кризи. Ǻи також підкреслюємо, що лідери не 
можуть залежати від свого докризового авторитету. ǰони повинні 
досягти успіху в спілкуванні з громадськістю та політиками в 
кризові періоди, якщо хочуть, щоб їх почули, їм повірили і за ними 
пішли. 

 
Завдання 4: Звітність 

ȁряди – принаймні демократичні – не можуть дозволити собі 
нескінченно залишатися в кризовому режимі. 
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ǰідчуття нормальності рано чи пізно має повернутися, хоча повне 
повернення до статус-кво, яке існувало до початку кризи, може бути 
неможливим (і часто небажаним). ǿистема управління – її правила, її 
органи, її носії влади – повинна бути (повторно) стабілізована; вона 
повинна відновити необхідну легітимність для виконання своїх звичайних 
функцій. ǹідери не можуть досягти цього одностороннім указом, навіть 
якщо вони мають офіційний мандат ініціювати та припинити кризи в 
юридичному сенсі (шляхом оголошення надзвичайного стану або введення 
воєнного стану). Ȃормальні жести можуть слідувати, але ніколи не 
визначати настрій спільноти. ǻадання звіту про те, що сталося і чому, є 
найважливішим завданням демократії. Якщо все зроблено добре, це може 
сприяти закриттю справи. ǻевдача може продовжити кризу. 

ȁ розділі 5 ми доводимо, що публічне розслідування кризи і подання 
звіту про неї – це важливий, але делікатний акт переходу від кризи до 
нового нормального життя. Ȁягар доведення під час обговорення 
підзвітності лежить на виконавчих керівниках: у контексті втрати, 
горя, гніву, розгубленості вони повинні беззастережно довести, що 
вони не можуть нести відповідальність за виникнення або ескалацію 
кризи. ǰони повинні показати, що зробили все, що могли, враховуючи 
обставини. ǽроцеси підзвітності, спричинені кризою, можуть легко 
перерости в «ігри звинувачень», які зосереджуються на виявленні та 
покаранні винних і, таким чином, перетворенні та продовженні 
кризи, а не її припиненні.48 ǵавдання лідерів полягає в тому, щоб 
впоратися з політикою підзвітності в кризових ситуаціях, не вдаючись 
до негідної і потенційно приреченої на провал захисної тактики 
уникнення звинувачень, яка служить лише продовженню кризи, 
перетворюючи її в політичну конфронтацію на вістрі ножа. 

 
 

Завдання 5: ǻавчання 

ǽ’ятим завданням стратегічного керівництва в кризових ситуаціях є 
навчання. Ǹожна криза може розглядатися як джерело потенційних 
уроків для планування на випадок непередбачених ситуацій, 
організаційної реформи, адаптації політики та підготовки до 
майбутніх криз. Ǻожна було б очікувати, що всі залучені сторони 
опанують ці уроки та врахують їх в організаційній практиці, політиці 
й законах. 

ȅасто вважається, що кризи дають чудові можливості навести порядок 
і почати все заново. ǽри такому способі міркування кризи виявляють 
системи, які застрягли, іржаві, жорсткі, застарілі або іншим чином 
неадекватні. Ȅе дає імпульс для відмови від них і заміни їх або, 
принаймні, для чогось більшого, ніж поступові коригування та інновації в 
них. Ȅією можливістю необхідно скористатися. ǯарак Ǽбама швидко став 
харизматичним кандидатом на пост президента ǿȆǮ, тому що його 
заклик до «змін» так сильно резонував, що на цьому тлі похитнулася 
адміністрації ǯуша, підірвана потрійними кризами війни в Іраку, фіаско з 
ураганом «Ǹатріна» і крахом фінансової системи. 
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Ǿеформи після криз легко оголосити, але важко провести в життя і 

підтримувати.49 Існує багато когнітивних та інституційних бар’єрів для 
навчання.50 Ȅе може призвести до важливих, але не обов’язково 
точних уроків, які стають частиною колективної пам’яті та джерелом 
історичних аналогій для майбутніх лідерів.51 ȁ розділі 6 ми 
стверджуємо, що політичні імперативи антикризового управління 
принципово суперечать інституційним передумовам ефективного 
вивчення криз. Їхні дії під час та після кризи можуть визначити 
різницю між системою, яка навчається, та системою, яка цього не 
робить. 

ǻаприкінці цього дослідження, у розділі 7, ми пропонуємо кілька 
власних уроків. Ǻи переходимо від наших переважно описових та 
інтерпретаційних цілей та міркувань до більш розпорядчого 
режиму. Ǻи представляємо уроки кризового лідерства, які 
передають практичні наслідки наших основних тверджень. Ǿазом 
узяті, ці уроки складають програму вдосконалення державного 
керівництва в кризових ситуаціях, котра, як ми сподіваємося, 
досягне, надихне та спровокує тих, хто керує нами. 

 
 

Нотатки 
1 ǰитрати на стихійні лиха та техногенні катастрофи продовжують 

зростати, тоді як сценарії майбутніх криз обіцяють ще більший хаос 
(Ǹларк, 2005). Ǹомфорт та ін. (2010); ȃелслут та ін. (2012); ǲрор 
(2014). ǲивіться також http:// reports.weforum.org/global-risks-2015 / 
(дата звернення 6 липня 2015 р.). 

2 Ǹомфорт, ǯоїн і ǲемчак (2010).  
3 Ǹінгдон (1995). 
4 www.wsj.com/articles/SB122721278056345271 (дата звернення 6 липня 

2015 р.). 
5 Ǯлмонд, Ȃланаган і Ǻундт (1973); ǹінц і ǿтепан (1978); Ȁіллі і 

ǿтінчкомб (1997). 
6 Ǿозенталь, ȅарльз і ǽольт ȃарт (1989, 10). Ȁакож Ǿозенталь, ǯоїн і 

Ǹомфорт (2001); ǿтерн (2003); ǲжеймс та ін. (2011); ǲреннан та ін. 
(2014). 

7 ǵагроза не повинна матеріалізуватися, перш ніж вона стане 
широко сприйматися як така. Ȁеорема Ȁомаса, яку часто цитують, 
вчить нас, що саме сприйняття робить загрозу реальною в її 
наслідках. Ȁомас і Ȁомас (1928). 

8 Ȃактично, експерти з тероризму називають такі акти 
«перформансним насильством», зрежисованим для 
максимального психологічного та символічного впливу. Юргенс-
Ǻейєр (2003). Ȁакож ǿтерн (2011). 

9 Ȃлін (1996); Ǹляйн (1999). 
10 ǯуан і Ǿено (2013); Ȃлейшер (2013). 
11 ǽаучан і Ǻітрофф (1992); Ǿозенталь і Ǹузьмін (1997); Ǳундель 

(2005). 
12 ǰикористання терміну «катастрофа» зазвичай передбачає шкоду, 

смерть та руйнування. Ǽбговорення відмінностей між 

http://www.wsj.com/articles/SB122721278056345271


 

1.5 ǽ’ять найважливіших завдань стратегічного 
антикризового лідерства 21 

надзвичайними ситуаціями, стихійними лихами та кризами див. ǯоїн 
(2005) та, ширше, ǽеррі та Ǹварантеллі (2005).. 

13 Ǯналіз інституційних криз див. у працях ǯоїна та ȃарта (2000); 
Ǯлінк, ǯоїн та ȃарт (2001). 

14 Ǳалаз та ін. (2011); Ȃортресс (2014). 
15 http://archive.defense.gov/Transcripts/Transcript.aspx?TranscriptID=2636 

(дата звернення 10 червня 2015 р.). 
16 Ǹларк (2005). 
17 ǯернштейн та ін. (2000); ǯьюкенен (2000); Ǳілпін і Ǻерфі (2008). 
18 Ǿізон (1990). 
19 Ȇтейнберг (2000). 
20 ǽерроу (1984). 
21 Ȁернер (1978); ǽерроу (1994). 
22 Ǹ. ǯек (1992). 
23 ȅудовий вступ дивіться у роботі ǳйхенгріна (2002). ǲив. також 

ǿоркіна (2010), ǯліндера (2013); ǵахаріадіса (2014). 
24 www.gpo.gov/fdsys/pkg/GPO-FCIC/pdf/GPO-FCIC.pdf (дата 

звернення 10 червня 2015 р.). 
25 ǽерроу (1984, 15–31). 
26 Ǿіджпма (1997) стверджує, що надмірність – часто призначений 

інструмент для запобігання інцидентам – насправді може сприяти 
їх виникненню. 

27 ȇодо концепції каскадних криз та пов’язаних з ними проблем 
керівництва див Ǳалаз та ін. (2011); ǽро кризи в хмарах попелу, 
ǽаркер (2014); ǽро управління транскордонними кризами, ǯоїн, 
ǳкенгрен та Ǿінард (2013). 

28 ǹінвуд (2014). ȇодо прогнозування «переломних моментів у 
суспільстві», популярного з тих пір, як концепція з’явилася в 
бестселері Ǳладвелла (2000), див Ǳрімм і Ȇнайдер (2011). 

29 ǻабуло подальшого розвитку в роботі ȃарта (1993). Ȁакож 
ǳдельман (1977); ǹінз і ǿтепан (1978). 

30 ǽровідні твори у цій традиції – ǯарнард (1938); ǿельзнік (1957); 
ǰільсон (1989). 

31 Існує велика галузь досліджень лідерства, де взаємозв’язку між 
особистісними характеристиками і виконанням завдань 
приділяють достатньо уваги. Ǽгляд, присвячений лідерству в 
політиці та державному секторі, див. в роботі ȃарта (2014). 

32 ȅастково цю тему висвітлено в роботі ǲубрина (2013). 
33  Ǳромадський резонанс та подальший політичний тиск на 

китайський уряд, з метою змусити його «зізнатися» у масштабах 
спалаху ǱǾǰІ у 2003 р. або причинах та наслідках смертельної 
аварії швидкісного поїзда ǰеньчжоу в 2011 р., ілюструють, що 
навіть авторитарні режими не можуть уникнути вимог 
відповідальності, спричинених кризою. ǯреніган (2011); Ǽлссон і 
ǿюе (2012). 

34 ǯек (1992); ǯутельє (2004); Ȃуреді (2005); Ǹляйн (2007). 
35 ȃеріт (2006); Ǹойперс і ȃарт (2014). 
36  ǰейк (1988); ǰейк і ǿаткліфф (2007). 
37 ǯречер (1980) ǽро прийняття рішень під час міжнародних криз. 
38 ǲженіс (1989); Ǻур (1998); Ǹрендалл та ін. (2011); ǿведін та ін. 

(2011). 
39 ǯоїн і ȃарт (2012). 

http://archive.defense.gov/Transcripts/Transcript.aspx?TranscriptID=2636
http://www.gpo.gov/fdsys/pkg/GPO-FCIC/pdf/GPO-FCIC.pdf


 

22 ȁправління кризами: ǽ’ять завдань стратегічного лідерства 

 
40 ǿаган (1993). 
41 Ǹомфорт (1989) 
42 ǿтерн (2009). 
43 Ǹумбс (2007); Ǹумбс і ȃолладей (2009). 
44 Ǻацкевич (2008); Ǿіз і ǹьюїс (2009). 
45 ǹіттлфілд і Ǹенетт (2007); ǯоїн та ін. (2010). 
46 Ǽлмеда (2008). 
47 ǯоїн та ін. (2008; 2009). Ȁакож Ǹаплан (2008); ȃаджер (2009); 

ǲженкінс та ін. (2011); ȁлмер та ін. (2015). 
48 Ǹойперс і ȃарт (2014). ȃоча сьогодні тенденція шукати винних у 

катастрофах та кризах набагато виразніша, вона давня – див. 
ǲрабек і Ǹарантеллі (1967); ǲуглас (1992); Ǳуд (2011); і ширша 
перспектива Ȁіллі (2008). 

49 ǽаташник (2008). 
50 ǿтерн (1997 а); ǯіркленд (2006); ǿміт та ǳлліот (2007); ǯоїн та ін. 

(2008); ǲеверелл (2009); ǽіджен (2010). 
51 ǯрандстрем та ін. (2004). 



 

 

2 ǿмислоутворення 
Ǿозуміння криз у міру їхнього розвитку 

 

 
 
 

2.1 Що, заради всього святого, коїться? 
ǰранці 11 вересня 2001 року президент ǿȆǮ ǲжордж ǯуш слухав 
читання групи дітей у початковій школі ǿарасоти, штат Ȃлорида, 
коли дізнався про другий літак, який врізався у ǰсесвітній 
торговий центр. ǰін перебував у класі кілька хвилин, нібито 
слухаючи читання. Ǽднак камери зафіксували вираз шоку на його 
обличчі, коли президент намагався осмислити новину про те, що 
на країну напали. 

Ȁеракт 11 вересня став для ǯуша, його країни та решти світу 
повною несподіванкою. Ǹоли драма розгорталася в прямому ефірі 
на телевізійних екранах по всьому світові, люди спостерігали з 
недовірою: «цього не може бути». Ȅе відчуття колективного стресу 
незабаром породило нагальні питання: як це могло статися і чому 
влада цього не передбачила?1 

Ǽсмислення кризи, що розгортається – від її витоків до «гарячої» 
фази та наслідків – є основним завданням антикризового 
управління. Якщо розвідувальні служби розпізнають загрозу, що 
виникає на ранній стадії, вони можуть спробувати запобігти її 
матеріалізації. Якщо антикризові менеджери швидко та повністю 
зрозуміють причини, характеристики й наслідки кризи, що 
розгортається, у них більше шансів пом’якшити її вплив. Ȁаким 
чином, завдання вироблення сенсу складається з двох 
компонентів: виявлення (виникаючих загроз і вразливостей) і 
розуміння (розгортання кризи). ȁ цьому розділі – і це наше 
ключове питання – ми запитуємо, які фактори впливають на 
ефективність прийняття рішень до і під час криз. 

ǰиявити загрозу, яка насувається, до того, як вона переросте в 
повномасштабну кризу, може бути надзвичайно складно. ǯудь то 
тюремний бунт або терористичний акт, стихійне лихо, 
міжнародний конфлікт, надзвичайна екологічна ситуація або 
економічна криза – влада рідко передбачає їх наближення. Ǽднак 
ретроспективні знання, здається, завжди показують, що існували 
явні ознаки зростання ризиків або прямі попередження, які 
якимось чином залишилися непоміченими або не призвели до 
вживання заходів щодо виправлення ситуації. І це не через якусь 
вроджену некомпетентність політиків та організацій. 
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ȁ цьому розділі – і це наше перше основне твердження – ми визнаємо, що 
багато типів криз, що насуваються, дуже важко розпізнати заздалегідь. 

Ǿозуміння ходу кризи, яка вже розгортається, в рівній мірі є 
важливим і ненабагато простішим. Ǿізниця між тріумфом і трагедією 
в процесі реагування на кризу залежить від здатності виробляти, 
ділитися і, за необхідності, переглядати точні оцінки вкрай 
незвичайних, неоднозначних і динамічних ситуацій.2 ǻаше друге 
основне твердження є дещо оптимістичнішим: ми стверджуємо, що 
можна зрозуміти динаміку кризи, як тільки вона стає очевидною та 
розгортається. Ǯле ж легко помилитися, як свідчать багато досліджень 
антикризового управління. 

ǰ розділі 2.2 ми починаємо з визначення перешкод для виявлення 
криз. ȁ розділі 2.3 ми пояснюємо, чому деякі кризові лідери швидко 
усвідомлюють, що відбувається, тоді як інші мають великі труднощі з 
розумінням кризи в міру її розвитку. ȁ розділі 2.4 ми обговорюємо 
деякі перспективні методи, які можуть допомогти покращити як 
виявлення, так і розуміння виникаючих криз та стихійних лих. 

 
2.2 Перешкоди на шляху виявлення кризових ситуацій 
ǲеякі люди насправді передбачають наближення криз. Ȅе те, про 
що ми дізнаємося після кожної кризи, коли, як правило, 
виявляється більш раннє попередження. ǵвинувачення в 
некомпетентності та навмисному запереченні слідують швидко. ȁ 
той же час експерти регулярно пророкують всілякі кризи, які 
ніколи не матеріалізуються (досить згадати кислотні дощі, Y2K і 
пік видобутку нафти). ǽолітичний психолог Ȃіліп Ȁетлок звернувся 
з проханням до 284 академічних експертів передбачити загрози та 
кризи майбутнього. ǰін зібрав загалом 28 000 прогнозів. ȅерез 
роки він перевірив, що сталося з їхніми прогнозами. Ƿого група 
експертів виступила не краще, ніж це зробив би 
середньостатистичний громадянин, особливо в тому, що 
стосується довгострокових прогнозів (на три – п’ять років).3 

ǲослідження Ȁетлока підкреслює висновок багатьох суміжних 
дослідницьких проєктів: люди мають поширені недоліки, коли справа 
доходить до розуміння погано структурованих проблем і подій 
«чорного лебедя», і ці недоліки в кращому випадку можуть бути 
виправленими лише частково або компенсованими розумною 
організацією. ȁ той час як досвідчені антикризові менеджери можуть 
добре розбиратися в ситуаціях, з якими вони стикалися раніше, 
надзвичайно важко передбачити, як розвиватимуться нові події з 
багатьма невідомими.4 ǽогано структурований характер подій – не 
єдина ймовірна перешкода для нашого розпізнавання та розуміння 
загроз, що виникають. Ǽрганізаційні фактори часто перешкоджають 
нашій здатності розуміти кризи. І навіть за наявності достатнього 
організаційного потенціалу для досягнення чіткого розуміння 
виникаючої загрози політичні фактори можуть стати на шляху 
загального усвідомлення того, що насувається криза. 
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Ȁепер ми обговоримо кожен із цих трьох факторів більш детально. 

 
ǽрирода розвитку криз 

ȇоб зрозуміти, чому кризи продовжують дивувати нас, корисно 
провести аналогію між кризами та хворобами.5 ȃвороба корениться в 
уразливому стані організму, що може посилюватися спадковими 
факторами або результатом нездорової поведінки. ǻастає фаза 
інкубації, коли патогени розмножуються і відчувають себе як вдома. 
Ǹоли їх кількість сягає певного порогу, патогени долають захисну 
систему організму. Ȁепер хвороба проявляється, і починається битва 
за одужання, або виживання. 

Ǹриза розвивається за аналогічною схемою. Як ми пояснювали в 
Ǿозділі 1, рушійні механізми кризи часто приховані 
характеристиками сучасних систем, у яких вони виникають. ȅим 
складніша система, тим важче її зрозуміти. Ȁому в складній 
системі нелегко виявити деструктивні взаємодії між 
компонентами. 

Ȁісний взаємозв’язок між компонентами всередині системи 
забезпечує швидке поширення деструктивних взаємодій по всій 
системі. ǰ останні роки ми стали свідками того, що сучасні 
системи все частіше об’єднуються з іншими системами.6 Ȅі зв’язки 
перетинають географічні, юрисдикційні та професійні кордони. 
ǿучасне суспільство – це система систем, що тісно пов’язані між собою 
і є неможливими для повного їхнього розуміння. 

Ȁаким чином, своєчасне розпізнавання криз у вирішальній мірі 
залежить як від здібностей окремих осіб, які керують (частинами) 
цими системами, так і від організаційних схем раннього виявлення 
криз. Іншими словами, своєчасне розпізнавання залежить від 
здатності організацій збирати, обмінюватися та інтерпретувати 
інформацію. Ǿезультати дослідження є досить об’єктивними, як ми 
побачимо нижче. ǯільшість людей та організацій є погано 
підготовленими до виявлення та розпізнання майбутніх криз. 
ǯагатьом громадським організаціям не вистачає так званих експертів 
з надійності: професіоналів з добре розвиненою інтуїцією для 
виявлення прихованих загроз безпеці.7 

 
Ǽрганізаційні бар’єри 

Ǽзираючись назад, ми часто маємо змогу спостерігати, що організації, 
які постраждали від кризи, не спромаглися виявити загрозу, що 
насувається. ǲослідження виявили кілька ключових причин, чому 
організації (і, як наслідок, уряди) не можуть генерувати, 
інтерпретувати та обмінюватися інформацією, необхідною для 
ефективного розпізнавання кризи. 
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ǽерша причина полягає в тому, що багато організацій – державні та 
приватні – не витрачають багато часу та ресурсів на виявлення 
потенційних криз. ǵа винятком відносно обмеженої кількості 
спеціалізованих організацій з охорони праці, більшість державних 
установ визначають ефективність з точки зору умов, до яких слід 
прагнути, а не з точки зору умов, яких слід уникати. ǰони прагнуть 
досягти певних політично сформульованих цілей (змусити поїзди 
ходити вчасно; забезпечити житлом бідних; довести грамотність до 
100 відсотків; зміцнити конкурентоспроможність промисловості; 
відправити людину на Ǻісяць). ǰони рідко формулюють цілі з точки 
зору «того, чого слід уникати». 

Ǽрганізації сканують своє оточення та шукають зворотного зв’язку 
щодо цілей, яких вони повинні досягти, та щоденних ризиків, які вони 
навчилися розпізнавати.8 ǯільшість організацій не шукають 
інформацію, яка може свідчити про те, що світ збирається вступити в 
стан, якого вони хотіли б уникнути. ǰони ніколи не мали на меті 
виявити малоймовірні непередбачені обставини, не кажучи вже про 
назріваючі кризи.9 Їхні інформаційні системи та системи управління 
ефективністю призначені для забезпечення стандартизованого зворотного 
зв’язку щодо досягнення цілей. ǰони стимулюють пошук даних і 
зміцнюють бажаний імідж організації як раціонального суб’єкта.10 

Ȁака зосередженість на досягненні, а не на запобіганні, впливає на 
здатність виявляти кризи. ǰиявлення кризи вимагатиме збору даних про 
незвичайні, досі невідомі події та закономірності, які можуть перерости в 
загрозу. ǽроте більшості сучасних організацій не вистачає інтуїції і 
«внутрішнього чуття», які можуть сприяти випадковому виявленню 
виникаючих загроз.11 ǻемає місця для, здавалося б, інтуїтивного або 
рандомізованого сканування довкілля, щоб побачити, чи є «щось там». 
ǽосилюючи проблему, у своєму прагненні стати ефективними 
громадські організації все частіше приймають бізнес-рішення та 
усувають, здавалося б, непотрібних агентів, які обмежують кордони, 
що колись були неформальними антенами уряду.12 

ǲеякі організації можуть навіть створити помилкове відчуття 
безпеки, нормалізуючи загрози, з якими вони стикаються. ǰони 
використовують мову аналізу ризиків: описують можливі (відомі) 
причини криз, намічають шляхи до провалу й привласнюють кожному 
сценарію оцінки ймовірності та впливу. Якщо сукупний ризик 
(ймовірність × вплив) вважається досить малим, він стає прийнятним. 
ǻормалізація ризику, таким чином, може породити уявлення про те, 
що «тут цього не станеться». Ȁоді легко забути, що ризики – якими б 
малими вони не були – можуть матеріалізуватися і дійсно 
матеріалізуються. ǰтім коли з’являються так звані «чорні лебеді», може 
знадобитися багато часу, щоб розпізнати їх.13 Ȅя тенденція до 
нормалізації може набувати абсурдних масштабів у планах підготовки 
до стихійних лих. ǹі Ǹларк описує безліч «фантастичних документів», в 
яких влада обіцяє, що все буде добре, коли настане Ǯрмагеддон. 14 
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Ǹларк наводить захоплюючий приклад поштової служби ǿȆǮ, яка 
мала детальні плани забезпечення доставки пошти після тотальної 
ядерної війни. Ȁакий нестримний оптимізм може насправді збільшити 
ризик, даючи політикам помилкове уявлення про їхні можливості 
впоратися із ситуацією. 

ǲруга причина полягає в тому, що самі процедури дедуктивного 
міркування та бюрократичної взаємодії, які допомагають виявити 
розвиток відомих ризиків, можуть також створювати перешкоди для 
розпізнавання невідомих ризиків. ǵавдяки створенню ретельно 
розробленої структури, що сприяє швидкому виявленню певних типів 
загроз і небезпек, непередбачені та неймовірні кризи залишаються на 
випадок виявлення. ǰтім раціонально-науковий спосіб надання сенсу 
таким випадковим виявленням не допускає «ненаукових» міркувань щодо 
розпізнавання кризи. ǰ організації, яка наполегливо працює над 
виявленням відомих ризиків до того, як вони проявляться і порушать 
проблеми, ранні сигнали про нові кризи, що насуваються, можуть бути 
просто проігноровані. 

Ȅі фактори займають чільне місце в аналізі ǻǮǿǮ і вибуху 
«ȅелленджера» (1986).15 ǻǮǿǮ розробила складну систему безпеки, 
засновану на інженерній логіці: кожне рішення, що стосується 
кожного аспекту безпеки човників, базувалося на фактах, 
раціональному мисленні, тестах, досвіді та інженерних науках.16 Ǹоли 
інженери субпідрядника Ȁіокол (Thiokol) побоювалися, що прогнозований 
холод у ніч перед запуском 29 січня 1986 року підірве стійкість важливої 
частини (ущільнювальних кілець), вони рекомендували відкласти запуск. 
ǵнаючи, що ǻǮǿǮ вимагає твердих доказів, а не інтуїції, інженери Ȁіокол 
поспішно склали обґрунтування затримки, заявивши, що запуск не 
повинен відбутися, поки температура не підніметься вище 53 градусів 
Ȅельсія. Ǽпоненти ǻǮǿǮ не тільки визнали обґрунтування 
непереконливим (інженери Ȁіокол погодилися з цим), але й зазначили, що 
це обґрунтування суперечить попереднім обґрунтуванням (смертний гріх 
в техніці). Ǯдміністратори ǻǮǿǮ були «шоковані» рекомендацією Ȁіокол і 
вирішили прискорити запуск. ȁщільнювальні кільця вийшли з ладу, і 
«ȅелленджер» розсипався протягом дев’яноста секунд після зльоту. 

Ȅей приклад підкреслює аргумент ǯаррі Ȁернера про те, що багато 
ключів, необхідних для виявлення назріваючої кризи, зазвичай можна 
знайти десь у організаціях, відповідальних за запобігання загрозі, що 
виникає.17 Ǽднак шматочки кризової головоломки не складаються 
разом доки, поки вже не пізно. ǻавіть коли в організації виникає 
більш складна картина загроз, вона не завжди доходить до осіб, що 
визначають політику на вищому рівні. І ці політики не завжди 
зацікавлені слухати попередження, яким не вистачає визначеності та 
конкретики, і діяти відповідно до них. 

ǽроблема також виникає між організаціями. Ǹорисні дані, як правило, 
розкидані по різних організаціях, які працюють на різних рівнях 
управління (або поза межами урядової сфери). ǲані повинні бути 
інтерпретовані, стиснуті та передані потрібним організаціям (тим, хто їх 
потребує).
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ǽроте ті, хто володіє даними, не завжди розуміють, кому вони можуть 
знадобитися. ǿпівробітники організацій рідко погоджуються щодо 
того, що їм говорять дані та що вони означають для організації чи 
домену (областей), за які вони відповідають. 

ǿвоєчасна оцінка вимагає певної критичної маси компетентних 
людей, які поділяють переконливі уявлення про те, що є 
важливим, а що ні. ǯагатьом великим організаціям – особливо в 
державному секторі – не вистачає загальної структури, яка б 
визначала вразливості та прописувала спосіб визнання їхнього 
розвитку. Існують вагомі причини, чому складні організації 
дотримуються різних субкультур, але результатом є колективні 
сліпі плями, які так часто виявляються під час посткризових 
розслідувань. Ȁому високоякісні аналітичні дані – екологічні дані, 
які були об’єднані в цілісну історію – часто є дефіцитним ресурсом 
у складних організаціях.18 

Ǻіжорганізаційна політика та конкуренція створюють додаткові 
бар’єри.19 ǵагальна інтерпретація й оцінка наявних даних 
забезпечується бюрократичною тяганиною всередині державних 
установ і між ними: у гру вступають різні цінності та різноманітні 
групові інтереси. ǽозиція людини залежить від того, де вона сидить. 
ǽевний ступінь бюрократичної політики, як правило, цілком корисний 
для організації. ǵрештою, саме надмірна однорідність та відповідність 
серед політиків ускладнюють інтерпретацію даних у новому світлі, що 
часто необхідно для виявлення та оцінки нових загроз.20 Ǽднак 
нестримна внутрішньо-організаційна боротьба і занадто слабке 
значуще спілкування в кінцевому рахунку призводять до такого ж 
виснажливого ефекту: інформація й аналіз більше не розглядаються 
як репрезентації якоїсь зовнішньої реальності, а в першу чергу 
розглядаються як розмінні монети. ȁ результаті інформація 
фільтрується, розмивається, спотворюється, шліфується або 
замовчується з причин, абсолютно не пов’язаних з поточною 
ситуацією.21 

ǽоганий обмін інформацією в кризових ситуаціях також може бути 
результатом навмисного розподілу інформації з міркувань безпеки. 
ǲелікатні питання часто вирішуються на основі так званої 
необхідності знати. Ȅе має сенс з точки зору безпеки – чим менше 
людей в курсі, тим менше тих, хто може просочитися в пресу, до 
політичних (або бюрократичних) конкурентів або іноземних урядів. 
Ǽднак на практиці часто буває важко зрозуміти, кому «потрібно 
знати», що і чому. 

Ǿізні організаційні інтереси, які, в свою чергу, базуються на 
цінностях, місіях, міркуваннях сфери впливу та автономії, а також на 
наказах політичних господарів, підривають взаємодію та співпрацю з 
рутинних питань; контекст потенційної кризи з високими ставками не 
обов’язково покращує ситуацію. ǲеякі організації можуть віддати 
перевагу дистанціюватися від загрози, що насувається, оскільки вони 
побоюються, що їхні дії викличуть звинувачення і зроблять 
організацію вразливою для тривалих процесів підзвітності. 
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Інші організації можуть спробувати визначити існуючу проблему таким 
чином, щоб організація дійсно виграла від кризи. Ȁаким чином, шанси на 
колективну оцінку залишаються досить низькими. 

Ǻожна очікувати, що регулятори, які, мабуть, призначені для 
виявлення ризиків та вразливостей у галузях, котрі вони контролюють, 
компенсують ці патології. ǻатомість регулятори зазвичай вимагають від 
організацій шукати нещасні випадки, які траплялися раніше (відомі 
невідомі). ǰони можуть не повністю зрозуміти складні технології та 
пов’язані з ними ризики в організаціях, які контролюють ці агентства. 
ǲеякі регулюючі органи переконані в комерційній доцільності, 
обнадійливих міфах, що стосуються стану запобігання ризиків і 
пом’якшення їх наслідків в конкретних системах.22 Як один із прикладів, 
усі ці фактори були визначені критичними в процесі пояснення того, 
як міг статися розлив нафти з морської платформи BP Deepwater 
Horizon у Ǻексиканській затоці в 2010 році.23 

 
ǿоціальна та політична конструкція сприйняття загрози 

ǲо цього часу ми ставилися до криз так, ніби вони є конкретними 
об’єктами загрози, що ховаються на задньому плані, які потрібно 
розпізнати, перш ніж їх можна буде усунути. ǽроте кризи в 
значній мірі – у деяких випадках повністю – є суб’єктивно 
сконструйованими загрозами: перш ніж ми зможемо говорити про 
кризу, значна кількість гравців повинна погодитися з тим, що 
загроза існує і з нею необхідно терміново боротися.24 ǽроцес, за 
допомогою якого група, організація чи суспільство створюють 
консенсус щодо кризи, є досить непрозорим. ǲеякі, здавалося б, 
очевидні (звичайно, в ретроспективі) загрози повністю 
ігноруються, у той час як інші, в ретроспективі здаються 
незначними загрози можуть тримати суспільство в їжакових 
рукавицях на подив тривалий період часу. 

ȅерез місяць після того, як потужний землетрус біля берегів Японії 
викликав цунамі, що забрало життя тисяч людей і привело в рух 
катастрофічний ланцюжок подій на атомній електростанції «Ȃукусіма-
ǲайчі», газета Ǳардіан повідомила наступне: 

«ǽошкоджена атомна електростанція на Ǯǳǿ «Ȃукусіма» в Японії, 
можливо, пережила б стихійне лихо минулого місяця, якби уряд не 
повірив у помилкову систему прогнозування землетрусів», – заявив 
провідний вчений. «Японська влада щорічно публікує «карти 
небезпек», щоб виділити райони країни, які вважаються схильними до 
ризику великих землетрусів, але для цього методу немає надійної 
наукової основи», – сказав дослідник. ǵа словами Ǿоберта Ǳеллера з 
Ȁокійського університету, якби уряд замість цього врахував глобальну 
активність підземних поштовхів та історичні дані про цунамі, він 
оцінив би ризик землетрусу магнітудою дев’ять у цьому районі та 
спроєктував електростанцію «Ȃукусіма» таким чином, щоб 
протистояти цій події.25 
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Ǽсновна причина, чому уряди не реагують на попередження, полягає 
в тому, що більшість попереджень не говорять самі за себе. Ȁільки 
коли урядові лідери визначають ситуацію як серйозну загрозу, 
вживаються заходи щодо виправлення становища. Ȅей процес 
розпізнавання може зайняти занадто багато часу; деякі загрози 
взагалі не розпізнаються до того, як вони здійсняться. ǻаприклад, 
західним урядам знадобилося багато років, перш ніж вони оцінили 
масштаби епідемії ǿǻІǲу.26 

Ǿеальність така, що немає природної відповідності між 
об’єктивними та суб’єктивними загрозами. Ǹлючовим проявом цієї 
невідповідності є щеплення від ризиків. Ǳромади та організації 
можуть не усвідомлювати реальних ризиків, яким вони 
піддаються, отже, не бути мотивованими інвестувати належним 
чином у їх запобігання, пом’якшення наслідків та забезпечення 
готовності. ǿуспільним сприйняттям ризику можна маніпулювати 
через відсутність прозорості або цілеспрямованого формування 
структури з боку організацій, що створюють ризики або регулюють 
їх. ǵ боку громади колективна ілюзія невразливості («тут цього не 
станеться») може утвердитися після багатьох років життя без 
інцидентів, і це наближає людей до висновку, що існуючі режими 
ризику повинні бути достатніми, коли насправді вони в значній 
мірі не були протестовані або непомітно зруйнувалися. 

Ǹатастрофа на Ȃукусімі дає сильні відгомони саме цього феномена: 
занадто затишні відносини між регулюючими органами та 
промисловістю в «ядерному селі», місцеве населення, що живе поблизу 
електростанції і частково залежне від неї, культурна ілюзія переваги 
Японії у всіх питаннях технологічного і, отже, ядерного характеру, а 
також ǸǼǹǳǸȀǶǰǻǳ заперечення реальності того, що для японців 
національна енергетична стратегія стала заручницею технології, яка 
за своєю суттю пов’язана з високим ризиком і ніколи повністю не 
піддається контролю. ǵагальні ризики, що стосуються технологій, були 
посилені та примножені характеристиками таких стихійних лих як 
землетруси та цунамі, які є типовими для Японії. ǿтруктури, 
очевидно, були створені, втім обов’язки з управління ризиками, 
забезпечення готовності та реагування були розподілені між широким 
колом державних органів. ǯагато з цих підходів до оцінки ризиків і 
планування виявилися спробами видати бажане за дійсне. 

ǲослідження щодо вироблення державної політики пропонують ще 
одне переконливе пояснення спотвореного характеру сприйняття 
загроз: багато питань (включаючи попередження про кризи, що 
насуваються) ніколи не потрапляють до порядку денного прийняття 
рішень політичними та бюрократичними лідерами.27 Ǽдним з 
найважливіших факторів, що перешкоджають визнанню кризи, є 
обмежений час, доступний політикам та громадським лідерам для 
розгляду, дебатів і прийняття рішень з питань політики. ǽолітичний 
порядок денний переповнений питаннями, які очікують на прийняття 
рішень. ǽрихильники всіх цих питань вели важку боротьбу за те, щоб 
зайняти перше місце в порядку денному; всі вони стверджують, що «їх» 
проблема є ключовою і вимагає термінової уваги. Ȁільки політики навіть 
не можуть їх розглянути, не кажучи вже про те, щоб вжити заходів щодо 
багатьох з них. ǰраховуючи фундаментальну відсутність уваги, політики 
тяжіють до тих подій, які створюють найбільше шуму. 
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Іншими словами: короткострокові «нагальні проблеми» виключають з 
політичного порядку денного більш довгострокові, повзучі загрози. 
Ǹожен може погодитися з тим, що будь-яка загроза, що насувається, – 
це потенційно назріваюча криза, але в світі медіатизованої політики 
актуальних тем і швидкого зворотного зв’язку термінове витісняє 
важливе. 

Іноді саме жорстка політика не дозволяє майбутнім загрозам потрапити до 
порядку денного. Ǽрганізовані інтереси, які виступають проти державного 
регулювання конкретних ризиків, можуть сформувати блокуючу коаліцію, 
яка використовує свої важелі для участі в політиці заперечення порядку 
денного. Існує багато способів зробити це: фінансувати дослідження, які 
доводять, що проблема незначна; переосмислити проблему як питання 
вибору, свободи та прав, а не небезпеки, ризику й відповідальності; 
критикуючи аргументи і мотиви прихильників активного вирішення 
проблеми.28 ȁ ǿполучених Ȇтатах, наприклад, виявилося надзвичайно 
важко дійти згоди щодо важливості зміни клімату, оскільки 
республіканці спільно з невеликою групою вчених працювали над тим, 
щоб спростувати твердження про те, що поведінка людини 
спричинила зміну клімату. 

ȇодо деяких криз не вживають заходів, оскільки залучені 
зацікавлені сторони не можуть привернути увагу до свого тяжкого 
становища. Їм не вдається сформулювати проблему, що викликає їх 
занепокоєння, в таких термінах, щоб інші розуміли та поділяли 
природу загрози, відчували терміновість і діяли відповідним чином. 
ǵгадайте спалах ǳболи в ǹіберії: неурядова організація «ǹікарі без 
кордонів» попереджала про наближення епідемії, проте їхні 
попередження були лише слабким сигналом з точки зору урядів 
регіону і ǰсесвітньої організації охорони здоров’я.29 Ȁільки після того, як 
епідемія досягла густонаселених міських районів, перетнула національні 
кордони і призвела до масових жертв, цю проблему визначили як загрозу 
глобальній безпеці. 

Ǽстанньою перешкодою для визнання кризи може бути 
інституційне середовище, в якому слід визнати кризу, що виникає. 
ǲеякі практики, крім того, деякі складові сучасного способу життя, 
настільки вкорінені та сприймаються як належне, що насправді 
закривають нам очі на певні загрози і роблять боротьбу з ними майже 
неможливою. ȁ суспільстві, залежному від викопного палива, 
напрочуд важко привернути увагу до швидкого виснаження ресурсів. 
ȅи повинні лідери дивуватися, коли наші економіки стикаються з 
кризою в результаті високих цін на нафту або наші енергетичні 
сектори – в результаті низьких? ȅи повинен хтось дивуватися, коли 
два пасажирські літаки стикаються на перевантажених повітряних 
трасах над нашими мегаполісами? ȅи можуть політики заявляти про 
своє незнання, коли в центрі міста вибухає фабрика феєрверків? Ǯбо 
коли місто в зоні урагану затоплює? 

ǵагалом, багато чого має статися, перш ніж значна кількість людей 
погодиться зі статусом проблеми; набагато більше має статися, перш 
ніж вони погодяться, що певна подія заслуговує на ярлик кризи. ǯудь 
то коаліція інакомислячих чи глухих і сліпих, багато загроз, що 
виникають, просто ігноруються. 
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Ȅей гнітючий факт стає найбільш очевидним, коли ми 
розглядаємо цілу низку перманентних криз, які дійсно відбулися. 
ǰони на поверхні, на загальний огляд: насильство в сім’ї; вбивства 
на захист честі; систематична експлуатація жінок і дітей в секс-
індустрії; охоплені злочинністю міські гетто; недбале управління 
технологіями високого ризику; масові міграційні потоки; повсюдна 
корупція – список «невизнаних» криз довгий.30 

ǿхоже, що кризи, які насуваються, мають шанс бути вчасно 
розпізнаними, якщо їх розуміти як безпосередні загрози сучасному 
способу життя. ȁ демократичних країнах це означає, що громадяни 
повинні бути мобілізовані. ǿхоже, що лише радикальні приклади, 
представлені у вигляді потужної драматургії та емоційних символів, 
можуть довести до значної більшості людей, що їхньому способу життя 
існує загроза.31 ǽодії повинні бути пов’язані з основними 
цінностями. ǿтатистиці рідко вдається довести свою правоту. 
ǽроблеми повинні бути «упаковані», якщо громадські лідери та їх 
організації хочуть визнати зростаючі загрози та кризи, що 
насуваються, поки не пізно. ǰинахідливі «заявники» можуть 
вплинути на політичну обробку ключових досліджень або 
випадкових інцидентів.32 Ȅе пояснює, чому деякі «несуттєві події» – 
згадайте кризу 2008 року або суперечку про пік цін на нафту – 
можуть стрімко посісти перше місце в порядку денному: вмілі 
«розробники» переводять свою проблему на зрозумілу всім мову. 
ǯільш того, вони представляють переконливий аналіз причин, 
логічно мають на увазі певні рішення та віддають їм перевагу.33 

Ǹоли криза матеріалізується і стає гострою, природа завдання 
вироблення сенсу кардинально змінюється. ȁтім скрутне 
становище лідерів від цього не полегшується, як покаже наш 
аналіз, наведений нижче. 

 
2.3 ǽерешкоди для розуміння кризи, що розгортається 
Як тільки криза стає очевидною, антикризові менеджери зазвичай 
приступають до енергійного – якщо не божевільного – пошуку 
інформації, прагнучі зрозуміти причини, характеристики та наслідки 
загрози, що виникає.34 ǽісля того, як неподільна увага та величезні 
ресурси уряду спрямовано на боротьбу з кризою, генерується 
величезна кількість необроблених даних та оброблених 
«розвідувальних даних». ȁ паралельній сфері те саме відбувається в 
соціальних мережах. ǯез механізмів, що дозволяють впоратися з цим 
потоком даних, особи, які формують політику, можуть легко стати 
паралізованими або проявляти надмірну увагу до окремих елементів 
інформації, що може невиправдано вплинути на їх судження. Ȁут ми 
обговорюємо, чому політикам часто важко зрозуміти приголомшливий 
потік даних, які вони отримують під час кризи. 

Ǻи повинні ще раз підкреслити особливий характер 
інформаційного процесу на гострій стадії кризи. 
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Існують фундаментальні невизначеності щодо природи загрози, 
контекстуальних параметрів, ефективності альтернативних 
варіантів дій та реакції ключових учасників, зацікавлених сторін 
та інших груп населення. Ȅі невизначеності посилюються мінливими 
аспектами кризи: природа загрози може змінитися, і проблеми 
швидко наростають.35 Ǹатастрофа на Ȃукусімі знову є прикладом, що 
поєднує елементи стихійного лиха (цунамі, повені), ядерної 
катастрофи, інфраструктурної кризи (широкі перебої з 
електропостачанням), політичної кризи (гостра проблема легітимності 
національного уряду) та транснаціональної загрози здоров’ю. 

ǽід час кризи темп подій, як правило, підриває ефективність навіть 
простих комунікацій. ǻаприклад, після стихійного лиха зв’язок з 
місцем катастрофи може бути значно погіршений або навіть 
перерваний. ȁ швидко мінливих ситуаціях (таких як терористичні 
акти або масові заворушення в містах), коли люди відчувають гостру 
потребу в спілкуванні з тими, хто для них важливий, мережі 
стільникового зв’язку можуть бути перевантажені. ǰодночас у 
соціальних мережах багато чуток. ǻаслідком нестачі або двозначності 
інформації є постійна невизначеність, яка, в свою чергу, викликає 
глибоке розчарування у політиків, які відчайдушно намагаються 
з’ясувати, що відбувається. ȁ відповідь вони можуть вдатися до дій, 
заснованих на враженнях засобів масової інформації, а не на своїх 
внутрішніх лініях комунікації. 

Ǹрасномовним прикладом можуть служити хаотичні дні після 
того, як ураган «Ǹатріна» обрушився на ǻовий Ǽрлеан. ȅутки про 
погром і насильство почали поширюватися та були посилені 
репортерами новин, які не могли поїхати в місто, щоб перевірити 
ці чутки. ǻаціональні ǵǺІ повідомляли про масові грабежі, 
зґвалтування та стрілянину по вертольотах рятувальників (всі ці 
чутки пізніше виявилися необґрунтованими). Ǳубернатор ǹуїзіани 
Ǹетлін ǯланко виступила з емоційним попередженням про те, що 
учасники заворушень будуть розстріляні. Ǿезультат був негайним: 
багато водіїв вантажівок і автобусів відмовилися заїжджати в 
місто, тим самим затримавши реагування. Ǹоли прибули збройні 
сили, їх поведінка була такою, ніби вони входили в місто під 
облогою (а не в затоплене місто з утомленими та голодними 
жертвами).36 

Якщо точна інформація дійсно доступна на оперативному рівні, 
складність інформаційного ланцюжка, що з’єднує стратегічний 
рівень з оперативним, як правило, перешкоджає швидкому 
осмисленню. ǿам розмір сучасних організацій і кількість 
працюючих в них людей означають, що для об’єднання даних 
потрібні узгоджені зусилля.37 Ȅе потребує часу. Ǹоли до процесу 
смислоутворення залучено кілька організацій, необхідні кваліфіковані 
люди, які розуміють, що необхідно знати антикризовим менеджерам і 
як слід надавати інформацію. ǻеминучий розрив між світом служб 
екстреного реагування та стратегічними директивними органами 
може легко призвести до зникнення важливої інформації в процесі 
перекладу чи інтерпритації. 38 
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ǻайважливіші відомості втрачаються в безперервному потоці 
брифінгів, службових записок, телефонних дзвінків, електронних 
листів, новинних репортажів, твітів і текстових повідомлень. 

ȅерез два набори факторів більшості політиків важко зрозуміти 
цей нерегулярний потік інформації та отримати швидке й точне 
уявлення про кризу. ǻевизначеність і тиск, пов’язані з кризою, 
можуть викликати рівень стресу, який підриває їхні когнітивні 
здібності та емоційну врівноваженість в ході осмислення навіть 
простої інформації. ǯільше того, відсутність організаційних засобів 
для компенсації цих когнітивних обмежень може погіршити 
ситуацію. Ǻи обговоримо ці фактори далі. 

 
Ǿобота з невизначеністю під тиском 

ȃоча людський розум здатний на великі інтелектуальні подвиги, 
він стикається з обмеженнями, коли справа доходить до аналізу та 
розуміння складних і мінливих ситуацій, що характеризуються 
невизначеністю.39 Ǹоли людей бомбардують всілякою інформацією, 
яка може бути релевантною, а може і не бути, потік загрожує 
перевершити їхню здатність засвоювати все це. ǵавдання полягає в 
тому, щоб вибірково відстежувати навколишнє середовище і 
«відключати» більшу частину вхідних даних, щоб зберегти здатність 
приділяти увагу найбільш нагальним проблемам у будь-який момент 
часу. Ȅе дуже складно навіть для найдосвідченіших і проникливих 
антикризових менеджерів. 

Як люди усвідомлюють невизначеність в умовах високого тиску? 
ǽівстоліття когнітивних досліджень підтверджують думку про те, що 
досвід, подумки закодований у те, що психологи називають «системою 
збережених уявлень», є основою для вироблення сенсу як у 
повсякденному житті, так і в екстремальних ситуаціях. ǹюди 
використовують закодований досвід: вони беруть уривок інформації 
(підказку, як називають це когнітивні психологи) і плетуть навколо 
нього сценарій, використовуючи свій досвід й очікування в якості 
ментальної нитки. ǹюдський мозок збирає, упорядковує, зберігає та 
відтворює інформацію за допомогою пакувальних та організуючих 
пристроїв, які загалом називаються когнітивними структурами. Ȅі 
когнітивні структури, які дослідники альтернативно називають 
схемами, сценаріями, аналогіями, метафорами чи історіями, 
дозволяють людям використовувати закодований і вибірково 
згадуваний досвід для інтерпретації сьогодення та підготовки до 
майбутнього. Ȁаким чином, вони схильні бути уважними до певного 
набору питань, ігноруючи інші. Ȁе, що у людини на думці, зміст 
когнітивної програми в будь-який момент часу, сильно впливає на те, 
як людина відстежує і сортує сигнали з навколишнього середовища, а 
також на те, як він їх інтерпретує. 

Ǹрім пам’яті, очікування людей дуже важливі. ǰ умовах 
невизначеності люди схильні бачити те, що вони очікують 
побачити.40
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Ȅі очікування також можуть випливати з історичних аналогій.41 
ǻаприклад, за відсутності достовірної інформації деякі особи, які 
приймають рішення, та спостерігачі за вибухом в Ǽклахома-ǿіті (у 
квітні 1995 р.) спочатку припускали, що ісламські 
фундаменталістські терористи несуть за це відповідальність. ȅому 
це сталося? ǽерш за все, спрацювала марна аналогія: перший 
вибух у ǰсесвітньому торговому центрі в 1993 році, який був 
справою рук такої групи, все ще був свіжий в пам’яті.42 ǽо-друге, 
не очікувалося, що місцеві угруповання будуть проводити операції 
такого масштабу на території ǿȆǮ. Як виявилося, ці припущення і 
очікування виявилися невірними – злочинцями були американські 
громадяни, пов’язані з екстремістською організацією «ополчення». 
ǲуже схожа картина склалася в ǻорвегії відразу після нападів 
Ǯндерса ǯерінга ǯрейвіка 22 липня, коли багато хто спочатку 
припускав, що напад на офіси Ǹабінету Ǻіністрів, ймовірно, був 
пов’язаний з ǯлизьким ǿходом, й це базувалося на ідеї про те, що міг 
бути організований найгірший теракт в історії ǻорвегії етнічним 
норвежцем.43 Існує явна пастка, пов’язана із застосуванням 
передбачуваних уроків однієї кризи до іншої: кризи можуть 
виглядати схожими, але ж вони унікальні за визначенням (ǲив. 
також Ǿозділ 6).44 

ǿтикаючись з численними, складними і взаємовиключними 
сигналами, люди схильні використовувати ментальні евристики 
для полегшення класифікації, інтерпретації та оцінки інформації. 
ǹабораторні дослідження виявили безліч різних закономірностей, 
за допомогою яких люди переоцінюють одні фрагменти інформації 
й ігнорують або недооцінюють інші. Ȅі когнітивні скорочення 
вносять спотворення в ситуаційні оцінки. 

Ȅі евристики найчастіше застосовуються без відома людини. 
ǹауреат ǻобелівської премії ǲаніель Ǹанеман пропонує простий 
спосіб зрозуміти, як працює мозок, розрізняючи «систему I» та 
«систему II». ǽодумайте про систему I як про продукт еволюції, 
коріння якого сягає найдавнішого досвіду людини. Ȅя система 
забезпечує безперервний потік сигналів, які спрямовують швидке, 
але підсвідоме прийняття рішень. Ȅе робить процес прийняття 
рішень дуже ефективним, оскільки не потрібно заново підходити 
до кожного моменту прийняття рішення. ǿистема I забезпечує 
евристику, згадану вище. 

ǿистема II – це наш раціональний модус, який дозволяє нам 
виправляти найбільш несприятливі схильності, пропоновані 
системою I. Якщо ми не поспішаємо і залучаємо систему II, ми 
можемо зрозуміти, що деякі схильності можуть бути нерозумними 
або неефективними; раціональне мислення допоможе нам скласти 
кращий план. ȁ звичайних ситуаціях більшість людей досить добре 
активують систему II, коли це найважливіше. ǰтім система II не 
завжди працює чітко і легко втомлюється. ǰажливо відзначити, 
що система II – наша корекція упереджень – має тенденцію давати 
збій в умовах тиску і стресу.45 
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Ǹрім того, враховуючи, що процеси системи I часто є підсвідомими, 
особа, яка приймає рішення, може не усвідомлювати, наскільки 
напружені та ретельні дискусії, які, на їхню думку, складають їх 
реакцію, насправді формуються швидкими реакціями, що 
відбуваються через мілісекунди після отримання стимулу довкіля.46 

 

Когнітивні обмеження, спричинені стресом 

ǿтрес може спотворювати, але також посилювати ситуаційні оцінки 
багатьма способами. Ǻи говоримо про стрес, коли навантаження на 
окрему людину або колектив перевищує індивідуальні або спільні 
можливості щодо виконання цього навантаження.47 ǰ умовах кризи 
політики часто виявляють, що у них немає коштів – когнітивних 
чи інших – для того, щоб впоратися з ситуацією. ǻагальні загрози 
ключовим суспільним цінностям та інтересам підвищують ставки 
для відповідальних політичних лідерів, іноді аж до того, що 
зачіпають їх особисту самооцінку та почуття ідентичності.48 

ǿтрес не повинен погіршувати продуктивність: невеликий стрес 
насправді може допомогти політикам зосередитися на своєму 
завданні. Існує еустрес (корисний) і дистрес (згубний). ǰзаємозв’язок 
між рівнем стресу та працездатністю більшості людей має форму 
перевернутого «U». ǰідсутність стресу пов’язана з меншою мотивацією 
та продуктивністю, помірний (еу-) стрес – з високою продуктивністю 
(через підвищену пильність та мотивацію). ǰисокий рівень 
(дисгармонійного) стресу пов’язаний з діяльністю з вироблення 
сенсу.49 

Ȁип стресу, який криза викликає або посилює у лідера, також 
має значення. Ǿізні види стресу можуть мати досить різні 
психологічні наслідки. ǿтрес, викликаний перевантаженням і 
нестачею часу, має інші психологічні наслідки, ніж стрес, 
викликаний ціннісними компромісами, страхом втрати, 
внутрішньою незгодою або зовнішнім конфліктом. Ǽстанні, 
ймовірно, будуть більш емоційно заряджені, що посилить емоційну 
складову динаміки стресу.50 ǽоєднання цих типів стресу – ймовірне 
в кризових ситуаціях – матиме серйозні наслідки для діяльності осіб, 
які приймають рішення.51 ǻа основі експериментальних, історичних 
та польових досліджень вчені виявили широкий спектр специфічних 
наслідків стресу. ǻаприклад, перебуваючи у важкому становищі, 
люди все частіше схильні: 

• зосереджуватися на короткостроковій перспективі, 
нехтуючи довгостроковими міркуваннями; 

• йти на надмірний ризик; 
• повертатися до старих і глибоко вкорінених моделей поведінки і 

жорстко за них чіплятися;  
• звужувати і поглиблювати сферу своєї уваги, ретельно вивчаючи 

«центральні» проблеми і нехтуючи «периферійними»; 
• покладатися на стереотипи або впадати у фантазії; 
• більш легко піддаватися роздратуванню.52 
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Ірвінг ǲженіс прослідкував корисну різницю між когнітивними, 
афіліативними та егоцентричними евристиками формування сенсу, 
до яких вдаються особи, які приймають рішення, коли діють під 
стресом.53 Ǹогнітивні евристики і упередження – це економні, проте 
небезпечно спрощені способи осмислення складних ситуацій, які 
полегшують прийняття швидкого й однозначного вибору. ǽотім цей 
вибір може бути підкріплений високоселективною обробкою будь-якої 
подальшої інформації, яка надходить до осіб, які приймають рішення. 
ȁ крайніх випадках антикризові менеджери активно шукатимуть 
інформацію, яка, здається, підтверджує їх вибір, і ігноруватимуть або 
заплутуватимуть інформацію, що містить негативні відгуки про цей 
вибір. 

Ǯфіліативні правила стосуються способів смислоутворення, за яких 
«політики, швидше за все, шукатимуть рішення, яке запобігатиме 
загрозам щодо важливих цінностей таким чином, щоб це не вплинуло 
негативно на їхні стосунки з будь-якими «важливими людьми» в 
організації, особливо з тими, перед ким вони підзвітні, і підлеглі, від 
яких очікується виконання нового політичного рішення, не будуть 
заперечувати проти цього».54 ǽоведінкові тенденції такого роду 
включають схильність віддавати перевагу консервативним варіантам, 
які не розгойдують човен, і «правило збереження гармонії», яке може 
призвести до жорсткого пошуку згоди на груповому рівні. ǿтворення 
його стало відомим як групове мислення. 

ǳгоцентричні емпіричні правила відповідають сильним особистим 
мотивам. ǳмоційні правила спрямовані на задоволення сильних 
емоційних потреб. Ȁакі мотиви включають необхідність у владі та 
контролі або прагнення до особистого піднесення. ȁ багатьох 
випадках ці мотиви, по суті, є спробами компенсувати глибоко 
вкорінене почуття невпевненості та некомпетентності. ǹідери з дуже 
високою потребою у владі та контролі, швидше за все, загартовуються 
стресом і займають войовничу позицію в конфліктах. 

Ǽднак повний крах здатності особи приймати розумні рішення, 
ймовірно, досить рідкісний.55 ǲослідження показують, що, ймовірно, існує 
великий набір досить адаптивних реакцій між оптимальною верхньою 
точкою кривої (помірний стрес) і падінням продуктивності за умови 
високого рівня стресу. Ǻодель подвійного процесу Ǹанемана пропонує 
шлях вперед у розумінні ролі емоцій. ǰона має на увазі, що в міру того, як 
стрес перевищує помірний рівень в ході вирішення складних завдань, 
ресурси системи II виснажуються. ǽотім афективна система i знову 
включається в процес прийняття рішень як доповнення, забезпечуючи 
простіші та швидші стратегії прийняття рішень. ǿистема I діє як милиця, 
яка підтримує слабку систему II і не дає особам, які приймають рішення, 
впасти в пароксизм паніки або паралічу. Ǽбробка є «бездумною», 
автоматичною і керованою евристикою при низькому рівні стресу, 
«усвідомленою» і всеосяжною при помірному рівні та повертається до 
частково керованого евристикою стану при високому стресі. ǽодвійні 
системи підтримують одна одну при високому рівні стресу, запобігаючи 
повного зниження ефективності прийняття рішень. 
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ǲеяким лідерам краще за інших вдається розділяти стрес: вони 
ізолюють стрес, що виникає в одній області, і запобігають його 
поширенню в інші.56 ǽрезидент ǯілл Ǹлінтон, наприклад, 
продемонстрував чудову здатність розділяти стрес і зберігати 
самовладання під час своїх публічних виступів і зосередженість 
під час скандалу з Ǻонікою ǹевінські. ǽрезидент Ǿічард ǻіксон, 
однак, не зміг впоратися зі стресом, коли виявив, що зіткнувся 
одночасно з критичною фазою ȁотергейтського скандалу та 
близькосхідної війни 1973 року. ǰін вживав велику кількість 
алкоголю і поводився настільки непередбачувано, що його 
помічники обмежили його можливості завдати ядерного удару.57 
ǻачальник поліції ǻового Ǽрлеана ǳдді Ǹомпасс отримав стрес 
відразу після урагану «Ǹатріна» (2005). ǰін зламався на публіці та 
став джерелом чуток, які припускають, що в ǿупердомі 
відбуваються жахливі речі («вони ґвалтують немовлят»).58 

ǲосвід, як видається, є одним з важливих факторів, що 
визначають, як людям вдається впоратися зі стресом: досвідчені 
експерти зазвичай набагато ефективніше підтримують 
працездатність під тиском, ніж новачки.59 ǲеякі люди зберігають 
холодну та ясну голову під тиском – згадайте, наприклад, військових 
ветеранів, журналістів, пожежників та поліцейських. 
ǰисокопоставлені політики і бюрократи, як правило, теж ветерани – 
ветерани незліченних політичних і бюрократичних баталій під час їх 
приходу до влади. Ȁі, хто досягає успіху в конкурентних політико-
адміністративних системах, як правило, мають відносно добре 
розвинені механізми подолання стресу. 

 
 

Ǽрганізаційні фактори 

Ǽрганізаційні фактори створюють додаткові труднощі для 
забезпечення точної та загальної картини ситуації. Ǻережа 
реагування зазвичай об’єднує багато організацій. ǹюди в цих 
організаціях, як правило, сприймають світ по-різному. Ȅе неминучий 
побічний продукт відмінностей у завданнях, юрисдикціях, професіях, 
географічному розташуванні та досвіді. ǯільше того, різні організації 
часто потрапляють у кризу в різні моменти її розвитку: служби 
реагування на надзвичайні ситуації опиняються там негайно, тоді як 
політичні організації вступають у гру пізніше.60 Ǿізні організації 
зосереджуються на різних аспектах ситуації та по-різному 
оцінюють інформацію. ǰони використовують різні аналогії та 
метафори, роблять різні висновки та прогнози і бачать різні 
інтереси, що стоять перед ними – кожен зі своєї організаційної 
точки зору. Ȅі різні набори даних, точок зору та професійних 
перспектив можуть ускладнити досягнення загального розуміння. 
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Ǹрім того, може бути важко розпізнати, які фрагменти інформації, що 
потрапили на стіл однієї людини, можуть мати вирішальне значення 
для інших або для загального успіху зусиль. 

Ǻи не повинні закривати очі на те, що інформація є найважливішим 
ресурсом у політиці організаційного співробітництва та конкуренції. 
ǳвфемістично кажучи, обмін інформацією з іншими не обов’язково є 
першою проблемою організації чи рефлексом, коли відбувається щось 
незвичне. ǯільше того, оскільки інформація є ключовою валютою влади, 
чиновники можуть отримувати її на основі стратегічних міркувань 
міжорганізаційної та міжурядової політики, а не на оперативних 
потребах. ǰона може надаватися в якості винагороди або послуги; у ній 
може бути відмовлено в якості покарання або для нейтралізації 
потенційного супротивника.61 

Іншим фактором є відсутність ефективних організаційних методів і 
процедур, що сприяють швидкому розумінню на стратегічних рівнях. ǵ 
нашого досвіду, багатьом організаціям не вистачає методології та 
можливостей для швидкого й точного сортування, обміну та розуміння 
інформації, що надходить з багатьох джерел. ǻе велика кількість 
організацій – державних чи приватних – має ефективні механізми 
прийняття рішень під високим навантаженням, особливо агенції, які 
дещо віддалені від традиційних груп з управління надзвичайними 
ситуаціями та служб безпеки. 

ǵвичайно, оператори (пожежники, поліцейські) добре навчені 
спільному аналізу наявної інформації. ȁтім політики не так добре 
навчені і, як правило, набагато менш досвідчені в управлінні 
кризовими ситуаціями. ǯільшості політиків і бюрократів, яким би 
неспокійним не було їхнє повсякденне життя, рідко доводиться 
оцінювати незнайомі ситуації в умовах надзвичайного тиску. Їх 
звичайні методи оцінки ситуації та обговорення політики легко 
сплутати з приголомшливими темпами, двозначністю та 
складністю кризи. 

Ǹоли високопоставлені політики стикаються з потоком оперативних 
даних – часто представлених оперативною мовою, яку легко зрозуміти 
неправильно, – вони, як правило, повертаються до своєї повсякденної 
рутини. Ȁиповою реакцією є створення різних «фільтруючих груп», що 
неминуче затримує інформаційний процес (і рідко робить його більш 
ефективним). Ǿезультатом є хаос: критична інформація проходить через 
бюрократію, і її розподіл більше залежить від випадковості, ніж від 
структури. 

 
2.4 Ефективне смислоутворення 
ǲо цих пір ми малювали дещо похмуру картину смислоутворення під 
час криз. Ǽднак у цій історії є і більш оптимістичний бік. ǲеякі 
дослідники вказують на здатність досвідчених антикризових 
менеджерів розпізнавати кризові ситуації. 
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ǰ одних організаціях, що мають справу з ризикованими 
технологіями, спеціалізований персонал диспетчерської та 
практики довели свою високу ефективність у виявленні та 
розумінні криз, що розгортаються. Інші організації створили 
проактивну культуру «пошуку проблем» у своєму середовищі навіть 
у нібито «рутинні» періоди, і, крім того, вони розвинули взаємодію 
між операторами та менеджерами, що дозволяє прискорено й 
децентралізовано приймати рішення, коли умови експлуатації 
стають неспокійними та небезпечними.62 ǻарешті, є перспективи 
соціальних медіа та «великих даних», які, як стверджують деякі, 
революціонізують процес прийняття рішень у кризових ситуаціях. 
ǻижче ми детально розглянемо ці більш оптимістичні спостереження. 

 
 

ȁявні слайди 

ǵростаюча кількість досліджень демонструє, що, незважаючи на 
властиві їм когнітивні та емоційні обмеження, досвідчені керівники 
інцидентів часто здатні швидко – іноді майже миттєво – та досить 
точно зрозуміти розгортання кризових подій. ǰони рідко приходять до 
таких швидких ситуаційних оцінок у результаті явного свідомого 
процесу обмірковування, як здавна звикли припускати дослідники 
багатьох мастей.63 ǻатомість вони покладаються на механізми, що 
виглядають і відчуваються як інтуїція.64 

ǿтарші командири, як правило, мають багатий досвід і набір 
тактичних прийомів, на які вони покладаються, коли стикаються з 
критичним інцидентом. Ǿозум цих кризових командирів працює як 
ментальна версія механічної каруселі слайдів, що містить знімки 
найрізноманітніших непередбачених обставин, з якими вони 
зіткнулися або про які дізналися. Ǹоли вони опиняються в небезпечній 
ситуації, це негайно порівнюється з їх накопиченим досвідом. Ȅя 
ментальна карусель слайдів швидко обертається, доки не буде 
знайдено відповідну узгодженість. Ǹожен слайд містить не тільки 
зображення ситуації, але й рекомендації до дії. Як тільки визначено 
конкретний тип ситуації, командир знає, що робити. ȇоб ще раз 
перевірити, чи обрана тактика підходить для ситуації, командир може 
виконати швидке розумове моделювання, з метою переконання, що 
немає жодного контекстуального фактора, який би заважав тактиці 
призвести до бажаного результату. 

Ȅей режим обробки інформації, хоча і не безпомилковий, 
дозволяє компетентну і ефективну роботу в складних, динамічних 
умовах і за наявності пікових робочих навантажень. Ȅе надає 
досвідченому командиру версію System І (ǿистема І), засновану на 
відображеному досвіді, а не на рефлексах мозку та емоційних 
потребах. Ǽчевидно, що ця система працює найкраще, коли нова 
непередбачена ситуація дуже схожа, принаймні, на один з 
дослідів, відображених на уявних слайдах командира. 
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Ǽднак, якщо ситуація кардинально відрізняється – незвідане невідоме 
– від тих, що запам’яталися, збережений досвід може призвести до 
принципово помилкових оцінок, які здаються правильними. 

Ǹлючове питання полягає в тому, наскільки можна перенести ці 
практики зі сфери операцій у світ стратегії та політики. Ǽднією з 
можливих відмінностей між цими двома типами лідерства є задіяні 
часові рамки.65 Ǹерівникам політичних структур і державної служби 
лише зрідка доводиться приймати важливі рішення, про що їх 
попереджають буквально за мить. ǵазвичай вони мають набагато 
більше часу для консультацій; стратегічні ситуаційні оцінки на 
стратегічному рівні найчастіше з’являються протягом декількох годин 
і днів, а не хвилин і секунд. Ȅе створює дещо більший потенціал для 
взаємодії лідерів з радниками та використання більш широкого 
спектру організаційних інформаційних ресурсів, ніж зазвичай є в 
розпорядженні польових командирів. 

Ǽднак у командирів, відповідальних за критичні інциденти, 
ймовірно, більше можливостей, ніж у політиків, практикуватися в 
осмисленні ситуації в екстремальних умовах. ǻаприклад, пожежні 
командири великих міст відносно часто мають змогу практикувати 
свої навички діагностики.66 ǻавпаки, більшість політиків вищого 
рівня не так часто стикаються з реальними кризами того масштабу, 
на який ми звертаємо увагу в цій книзі. ǯільшість з них вступають на 
посаду новачками в антикризовому управлінні й цілком можуть 
залишатися такими, якщо тільки за час свого перебування на посаді 
вони не зіткнуться з одним або декількома серйозними випадками. 
ǯільше того, потенційна різноманітність криз, з якими, можливо, 
доведеться мати справу старшим керівникам, набагато більша, ніж 
командиру середньої ланки розслідування інцидентів. Ȅе означає, що 
вони навряд чи зможуть розвинути навички смислоутворення завдяки 
великому досвіду, не кажучи вже про багатий набір «уявних слайдів», 
до яких можуть звернутися командири. 

 
Командні пункти 

ǿпираючись на свої великі, довгострокові дослідження 
організацій, які успішно пережили кілька глибоких криз, ǳмері Ǿоу 
та ǽол Ȇульман виявили, що надійність роботи значною мірою 
залежить від невеликої кількості професіоналів, які працюють у 
командному пункті.67 ǻа атомних електростанціях, в 
електроенергетичних компаніях та в управлінні повітряним рухом 
ці фахівці з командного пункту, мабуть, мають дивовижну 
здатність відчувати, коли щось може піти не так, і розуміти, що 
відбувається, коли щось дійсно йде не за планом. 

ǲосвід був очевидним фактором важливості. Ǹрім того, великі 
внутрішні навчальні програми підготували їх до роботи в режимі 
реального часу. ǰажливо відзначити, що ці оператори поділяли 
чітке уявлення про основні події, яким необхідно запобігти.
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ȁ них не було ілюзій, що вони контролюють ситуацію, і вони 
розуміли, наскільки вразливі їх основні технології та наскільки 
обмежені можливості; вони завжди були зайняті розробкою 
варіантів і стратегій боротьби з порушеннями. ǵа необхідності ці 
оператори винаходили нові процедури та нові лінії співпраці, щоб 
замінити ієрархічні методи обміну інформацією, які домінували у 
«звичайні» часи. 

 
 

Ǽрганізації з високою надійністю 

ǻа крок попереду від наявності активного і життєздатного 
персоналу диспетчерської знаходяться організації, які володіють 
більш широко розвиненою і вкоріненою в культурі здатністю 
вловлювати динаміку кризових ситуацій.68 Ȅі так звані організації 
високої надійності (Ǽǰǻ), як правило, працюють у швидко 
мінливих та потенційно смертельних середовищах – згадайте 
військові, поліцейські та рятувальні служби, – однак вони також 
існують у технологічному середовищі з високим ризиком (атомна 
енергетика, нафтохімічні заводи, системи управління повітряним 
рухом). Ǽǰǻ розробили процедури використання попередньої 
інформації для створення попередньої оцінки ситуації і 
пам’ятають, що це всього лише попередня оцінка. ǰони 
протистоять тенденціям приймати та чіплятися за інтерпретацію, 
засновану на обмеженій інформації та поспішному аналізі. ǰони 
змушують постійно перевіряти свої ситуаційні оцінки, виявляючи 
показники, які можна відстежувати, щоб подати сигнал тривоги, 
якщо початкова оцінка виявиться невірною. ǽо мірі того як 
надходження нової оцінки інформації оновлюється або навіть 
скасовується, якщо баланс наявних фактичних даних починає 
вказувати в іншому напрямку.69 Ǽбмін інформацією здійснюється 
широко на основі цілісного усвідомлення того, як власна роль 
пов’язана із загальною системою, і розуміння інформаційних 
потреб інших. Ȁакий «уважний» обмін інформацією сприяє 
підвищенню пильності організації. 

ǿекрет їхнього успіху полягає в трьох характеристиках: обізнаності 
про безпеку, децентралізації та навчанні.70 Ǽǰǻ створили культуру 
обізнаності: співробітники вважають безпеку головною турботою в 
усьому, що вони роблять. ǰони очікують виникнення 
надзвичайних ситуацій. ǰони шукають їх, тому що співробітники 
знають, що саме цього від них очікують – навіть якщо це 
відбувається ціною зниження ефективності виконання завдань. 
ǰисокий ступінь децентралізації дозволяє співробітникам діяти, 
покладаючись на свою інтуїцію: коли вони підозрюють, що «щось 
назріває», вони можуть повідомити про це «нагору», знаючи, що їх 
спостереження помітять й гідно оцінять. Ǻенеджери покладаються 
на досвід оператора, коли цього вимагає ситуація. 
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Ȅі організації не очікують, що працівники будуть покладатися лише на 
свою інтуїцію (хоча керівники цих організацій розуміють важливість 
експертної інтуїції); співробітників постійно навчають виявляти збої та 
тривожні ознаки ескалації. 

 

ǽерспективи соціальних медіа та великих даних 
Ǿозвиток соціальних мереж породив у практиків надії на те, що 
нові інструменти комунікації дозволять краще осмислювати події в 
кризових ситуаціях.71 ǿоціальні медіа сьогодні регулярно 
використовують для попередження людей про майбутні кризи та 
катастрофи, а також для надання порад. Ǹрім того, їх все частіше 
використовують для збору інформації, яка в іншому випадку була б 
недоступною. Існують інструменти, які допомагають особам, котрі 
приймають рішення, діставати дані, що генеруються користувачами, 
які повідомляють про подію, що розгортається. ǻаприклад, в процесі 
вивчення ключових слів або геолокації може скластися картина 
ситуації, яка в іншому випадку залишилася б непомітною. ȁ той же 
час ми повинні зазначити, що соціальні медіа генерують більш 
неоднозначну інформацію та сприяють поширенню чуток.72 

ǽовсюдне використання соціальних мереж, як і інших методів 
використання інформаційно-комунікаційних технологій в наших 
суспільствах, породжує великі обсяги даних, які підживлюють ідею 
про те, що аналіз цих даних дозволить виявити досі приховані 
закономірності та незбагненні причинно-наслідкові зв’язки. 
Ȁеоретично це повинно дозволити директивним органам виявляти 
кризи на самих ранніх стадіях. ȃоча це цілком може спрацювати 
для «відомих» і добре структурованих криз, відносно сприятливих 
для аналізу даних і комп’ютерного моделювання, таких як повені, 
урагани й епідемії; слід також відзначити, що значна кількість 
даних навряд чи дозволить передбачити невідомі фактори. 
Ǽсобливо зараз, коли у нас під рукою океани даних в режимі 
реального часу, потрібно знати, на що звертати увагу, інакше 
можна в них потонути. ǰ умовах кризи велика кількість даних 
може надати велику допомогу. ǽроте чи може значна їхня 
кількість допомогти нам виявити приховані вразливості та 
зростаючу загрозу катастрофи, залишається відкритим питанням. 

 
 

2.5 Повсюдність раптовості 
ȁважне вивчення багатьох кризових ситуацій показує, що в 
ретроспективі це підозріло нагадує миготливі попереджувальні вогні, 
які повинні попередити владу про майбутні події. Ǵурналісти-
розслідувачі та комісії «ǯлакитної стрічки» розкопали безліч значно 
деталізованих попередніх попереджень, що підживлюють процвітаючу 
індустрію теорій змови.73 ǽерл-ȃарбор, вибухи космічних човнів, 
напади 11 вересня, вибухи ǯостонського марафону, 
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ураган «Ǹатріна» та фінансова криза – це лише кілька 
найважливіших подій, які в ретроспективі здаються не такими 
неминучими, як вони здавалися на момент виникнення. 

ǽарадоксально, втім саме характеристики модернізації заважають 
організаціям виявляти кризи, що насуваються.74 ǽрихована взаємодія 
між невеликими інцидентами та невдалими утручаннями може 
призвести до того, що стриманий інцидент досягне критичного 
порогового рівня. Як ми показали в цьому розділі, виявити ескалацію 
криз до того, як вони вибухнуть, може бути напрочуд складно. 

ǽолітики, що стоять на вершині громадських організацій та 
урядів, не володіють розкішшю формувати враження про кризи 
після факту, як це роблять коментатори та науковці. ǰони живуть 
у світі, сповненому невизначеності та двозначності, де в будь-який 
момент часу можуть здійснитися численні непередбачені 
обставини, які матимуть глибокий вплив на сферу їх 
відповідальності. ǰизнання майбутньої кризи з моря можливих 
непередбачених ситуацій – це те, що вони та їхні системи повинні 
робити. Ǽднак відокремлення сигналів від шуму завжди належало 
до складних завдань, і просто наявність більшої кількості даних та 
алгоритмів обробки інформації не обов’язково компенсує 
безпрецедентний рівень невизначеності, який виникає під час 
криз. 

Як тільки криза стає очевидною, політики повинні розібратися в 
подіях, що розгортаються, щоб обмежити шкоду, яку вони можуть 
заподіяти. ǽолітики не мають досконалої, повної та незаперечної 
інформації про потенційно зростаючі проблеми, з якими вони 
стикаються. Ȇвидше, вони починаються з попередньої картини того, 
що відбувається, і, що не менш важливо, що все це означає. ǯудь-які 
вжиті або пропущені дії значною мірою залежатимуть від характеру 
та якості ситуаційних оцінок, що випливають із потоку діяльності, що 
передує визнанню кризи.75 

Ǯнтикризовим менеджерам необхідно вирішити, до яких сигналів 
прислухатися, які ігнорувати та як розібратися в загрозі, яка вже 
матеріалізувалася і вимагає негайного реагування. ǰони можуть 
приймати ці рішення лише на основі неповної, часто суперечливої 
інформації і порад з джерел всередині та за межами власних 
організацій.76 

ȁ цьому розділі ми продемонстрували, наскільки делікатним і 
вразливим є цей процес. Ǻи продемонстрували, як багато 
організаційних особливостей та методів приховують, а не виявляють 
загрози, і як це прискорює, а не пом’якшує розвиток криз. ǰтім не всі 
новини погані. Ǻи також показали, що політики та організації можуть 
успішно підтримувати взаємозамінний потенціал для перевірки 
реальності навіть у найскладніших обставинах. Ǻи повинні виходити 
з того, що інформаційні патології будуть продовжувати підносити 
неприємні сюрпризи, які кинуть виклик можливостям реагування. 77 
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ǰодночас ми знаємо, що організація може поліпшити свої здібності до 
утворення сенсу. Ȅе надзвичайно важливо для ефективного та 
законного реагування. ȁ наступному розділі ми звернемося до 
викликів реагування на кризу. 
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3.1 Міф про командування та контроль зверху вниз 
ȁ березні 2011 року президент ǿȆǮ ǯарак Ǽбама головував на 
п’яти нарадах з національної безпеки в ǯілому домі, на яких 
обговорювали плани військової операції, спрямованої на знищення 
заклятого ворога країни ȁсами ǯен ǹадена. Ǹілька тижнів потому 
Ǽбама віддав остаточний наказ нанести удар. ȁ секретній 
ситуаційній кімнаті в глибині ǯілого дому Ǽбама і його 
найнадійніші помічники спостерігали за ходом операції в режимі 
«реального часу», коли спецназ ǿȆǮ штурмував резиденцію глави 
терористичної організації в ǽакистані. Ȃотографія, опублікована 
американським агентством, демонструє драму, коли група 
стежила за тим, як найбільш розшукуваний терорист у світі 
нарешті зустрів свій кінець. 

7 липня 2005 року ранкова година пік у ǹондоні стала фоном для 
серії нападів смертників. ȅетверо терористів-смертників підірвали по 
одному заряду, вбивши п’ятдесят дві людини та поранивши понад 
сімсот. ȁ ліквідації наслідків були задіяні сотні рятувальників. ȅерез 
закриття метро і затори на дорогах влада зіткнулася з дилемою. 
ǲорожня ситуація вплинула на мобільність рятувальних служб, а 
також громадян, які намагаються дістатися додому з роботи. ǲо тих 
пір, поки громадський транспорт не буде працювати, на вулицях 
міста, пануватиме хаос. ǽроте якби в автобусах чи поїздах було 
закладено більше бомб, наслідки передчасного перезапуску могли б 
бути справді жахливими.1 

Ȅі дуже різні приклади прийняття рішень з високими ставками 
ілюструють класичне поняття виконавчого лідерства: прийняття 
остаточного рішення, коли воно є вирішальним. Як успіхи, так і невдачі 
антикризового управління часто пов’язані з такими монументальними 
рішеннями. ȁявлення про кризи як про «приводи для прийняття рішень» є 
домінуючим у науковій літературі з антикризового управління.2 Ȁе, як 
лідери приймають такі важливі рішення в неспокійних умовах – з 
поважних причин – вважалося ключовим для поколінь дослідників криз. 

ǯагато досліджень антикризового управління повідомляють про 
«висхідний» зсув у процесі прийняття рішень: повноваження щодо 
прийняття найважливіших рішень коригуються відповідно до 
масштабів кризи. 
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Ǹоли криза вражає райони, що охоплюють кілька адміністративних 
юрисдикцій, відповідальність за координацію урядових заходів, як 
правило, переходить до регіонального, національного або, у випадку 
деяких типів криз, транснаціонального рівня влади.3 Ȁе ж саме 
стосується криз, які є локальними з географічної точки зору, але 
глибина і складність яких перевищують можливості місцевої влади 
впоратися з ними.4 

Ǽбраз командного пункту, диявольської дилеми і рішучого лідера 
грає на широко поширеному уявленні про те, що лідери повинні 
правити в часи кризи. ǽроте, цей акцент на політиках вищого 
рівня може затьмарити інші, не менш важливі, дії інших гравців 
на інших посадах. ǲержавні лідери, звичайно, приймають дуже 
важливі рішення під час кризи. Ǯле те ж саме роблять й інші, 
можливо, менш помітні державні чиновники нижчого рівня та 
неурядові суб’єкти. ǻаприклад, глобальна тенденція щодо 
управління катастрофами полягає у визнанні обмеженості 
можливостей уряду та зосередженні уваги на завданні 
скоординованої мобілізації всього суспільства, що об’єднує 
державні, приватні та некомерційні організації в ефективному 
партнерстві задля реагування і відновлення.5 

Ǯнтикризові заходи реагування визначаються не тільки 
рішеннями, але й реалізацією цих рішень. Ȅе підводить нас до 
одного з найскладніших завдань кризового лідерства: формування 
та координації мереж реагування. ǯагато організацій і груп, як 
правило, беруть участь в реалізації антикризових рішень. 
ǳфективна і законна відповідь залежить від злагодженості їхніх 
дій. ȅасто припускають, що їхні дії повинні координуватися за 
принципом «зверху вниз», щоб відповідь була послідовною та 
ефективною, хоча це не завжди так. Ǻи будемо доводити, що 
кризове лідерство відіграє певну роль в організації реагування на 
кризу, втім воно працює інакше, ніж думають багато людей. 

Ǹлючове питання цього розділу полягає в тому, яким чином лідери 
приймають стратегічні рішення, як формують відповідь, і що вони 
можуть зробити для досягнення скоординованого реагування. ǻаше 
основне твердження полягає в тому, що антикризові заходи 
реагування формуються не тільки шляхом прийняття стратегічних 
рішень зверху вниз; вони також залежать від якості прийняття рішень 
і координації у всій мережі реагування. Ȁому критично важливо, як 
саме досягається координація. 

ǿпочатку ми розглянемо, яким чином окремі лідери та групи високого 
рівня функціонують як одиниці прийняття стратегічних рішень в умовах 
кризи. ǽотім ми опишемо три альтернативні способи реагування на 
кризу: відмова від прийняття рішень, децентралізація повноважень щодо 
прийняття рішень та імпровізація дій польових командирів і підрозділів. ȁ 
заключних розділах глави ми зосередимося на координації дій в кризових 
ситуаціях. 
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3.2 Ǹризові лідери як особи, які приймають рішення 
ȁ ході криз можуть наступати моменти, коли необхідно приймати 
доленосні рішення щодо курсу дій уряду. 

ǻа атомній електростанції «Ȃукусіма-ǲаїчі» робітники відчайдушно 
боролися за стабілізацію роботи станцій і припинення викиду 
радіоактивних матеріалів, які могли б забруднити велику територію 
ǽівнічно-ǿхідної Японії. Ȁим часом у будівлі Ǹабінету прем’єр-міністр та 
його найближчі радники намагалися розібратися в ситуації та видати 
ефективні накази, які б захищали людей. ȁ розпал кризи ця невелика 
група політиків і технічних експертів взяла безпосередню участь в 
управлінні реагуванням на місці аварії на Ǯǳǿ «Ȃукусіма-ǲаїчі», 
ігноруючи типову субординацію і розподіл обов’язків між міністерствами. 
ǽідлеглі кожного міністра були готові виконувати накази. 

ǵагалом у Ȅентрі управління надзвичайними ситуаціями знаходилося 
понад 100 осіб. ȁ сусідніх приміщеннях зібрався великий контингент 
співробітників нижчого рівня. ȁ цілому обстановка в Ȅентрі управління 
надзвичайними ситуаціями нагадувала галасливу торгову залу старої 
фондової біржі. ǵанадто багато потрібно було зробити відразу. Ǳоловний 
секретар Ǹабінету ǳдано спілкувався з місцевими органами влади в 
районах, постраждалих від землетрусу й одночасно вирішував питання 
про те, як повернути мільйони пасажирів з Ȁокіо в їхні приміські будинки, 
коли жоден з поїздів не ходив. Ǯ потім сталося  цунамі.6 

Ǹоли виникають такі кризи, багато хто звертається за порадою до 
урядових лідерів. ǹідер може звернутися за порадою до професійних 
консультантів, політичних партнерів, членів родини, друзів та наукових 
експертів. ǽроте, врешті-решт, саме лідер повинен приймати рішення. 
ǽриймати такі рішення нелегко, оскільки: 

 вони мають велике значення: на карту поставлені ключові цінності та 
інтереси громад, і ціна як «правильних», так і «неправильних» рішень 
може бути високою – в соціальному, політичному, економічному та 
людському плані; 

 вони, ймовірно, містять справжні дилеми, які можуть бути 
розв’язаними лише шляхом компромісного вибору, або «трагічного 
вибору», коли всі варіанти мають низькі шанси на успіх або 
матимуть серйозні негативні (побічні) ефекти;  

 їм може знадобитися зробити вибір, який загрожує іншим або 
перерозподілити дефіцитні та критичні ресурси; 

 вони мають серйозну невизначеність щодо характеру проблем, 
ймовірності майбутнього розвитку подій та можливого впливу різних 
варіантів політики. 

 
Ȁаке поєднання характеристик ставить лідерів у скрутне становище: всі 

звертаються до них за стратегічним керівництвом, проте самі 
характеристики криз – загроза, терміновість, невизначеність, колективний 
стрес – ускладнюють забезпечення лідерства.
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ǽриймаючи найважливіші рішення, що визначають напрямок 
реагування на кризу, лідери повинні якимось чином зважити на 
невизначеність, подолати будь-які побоювання, які вони можуть 
відчувати, контролювати свої імпульси та направляти ресурси уряду 
на той курс дій, який, як вони можуть тільки сподіватися, є 
ефективним і доречним в переважаючому політичному й 
оперативному контекстах. 

ǹідери сильно різняться за своєю схильністю до прийняття кризових 
рішень, як показує коротке порівняння деяких президентів ǿȆǮ. ǲеякі 
лідери кажуть собі, що прийняття жорстких рішень є частиною їхньої 
роботи. ǰони визнають, що іноді можуть помилятися. Яскравим 
прикладом став президент Ǳаррі ǿ. Ȁрумен. ǽрестон зазначає, що 
«рішучість Ȁрумена була легендарною, як і його готовність приймати 
жорсткі політичні рішення незалежно від політичних наслідків. ǻа його 
письмовому столі в Ǽвальному кабінеті красувався напис «Ȃішка далі не 
йде!». ǽротягом свого президентства Ȁрумен визнав цей найбільш 
фундаментальний аспект своєї роботи».7 

ǽодібним чином, президенту ǲжорджеві ǯушу-старшому, якого 
часто критикували за відсутність вдалого політичного бачення, 
вдалося зростання під час кризи, коли необхідно було приймати 
важливі рішення з нагальних, складних питань: «ǿтиль ǯуша полягав 
у тому, щоб діяти обережно, але при цьому бути готовим діяти 
сміливо. ǯлизькі соратники описують ǯуша як «типову людину 
моменту», який рідко мав справу з проблеми, якщо йому їх не 
нав’язували, і, як правило, був блискучим кризовим менеджером».8 
ǿин ǯуша, президент ǲжордж ǰ. ǯуш носив своє прізвисько 
«рішучий» як почесний знак (він написав свої президентські 
мемуари про те, що саме вважав ключовими рішеннями за два 
терміни перебування на цій посаді). ǽроте заклики, які він робив 
під час деяких криз, були дуже суперечливими. ǰони, ймовірно, 
призвели до деяких найбільш руйнівних політичних фіаско країни, 
включаючи невпинне прагнення до вторгнення в Ірак і 
суперечливу реакцію його адміністрації на ураган «Ǹатріна».9 

Іншим лідерам не так комфортно приймати рішення під тиском. Їхні 
особистість та стиль можуть схилити їх до розгляду всіх сторін проблеми, а 
отже, наполягати на глибокому аналізі, використанні багатьох джерел 
рекомендацій і ретельному обговоренні з консультантами, перш ніж 
приймати рішення. Ǽднак інші лідери сприймають прийняття кризових 
рішень як болісне утруднення. Їх лякає думка, що їхні рішення можуть 
розчарувати або навіть нашкодити іншим; деякі бояться зазнати невдачі, 
а деякі виявляються паралізованими необхідністю робити вибір серед 
суперечливих порад. 

ȁ деяких випадках кризові лідери можуть прагнути максимально 
дистанціюватися від управління реагуванням на кризу. ǵіткнувшись із 
непереборним тиском кризи, вони задаються питанням, чи вдасться їм та 
їхнім організаціям ефективно впоратися з нею. Ǹоли вони відчувають, що 
шанси на успіх невеликі, вони прагнуть уникнути особистої 
відповідальності за потенційно доленосні рішення та політику уряду. 
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Ȅе призводить до того, що ми могли б назвати «стратегічним 
ухиленням»: намагання залишитися непоміченим і продовжувати 
наполягати на тому, що основна відповідальність за реагування на 
кризу лежить на інших відомствах або рівнях уряду. 

ǵнову ж таки, президенти ǿȆǮ дають хороші приклади. ǰсупереч 
своєму суспільному іміджу (і уявленню про себе) прихильника 
жорсткої лінії «полонених не брати», Ǿічарду ǻіксону насправді дуже 
важко давалися «важливі» рішення. Ǽсобливо коли вони торкалися 
його самого і його ключових партнерів, він сприймав їх як грандіозні 
випробування своєї дотепності, волі та мудрості, на уникнення яких 
він витрачав багато енергії, а коли це було вже неможливо, він 
самозаглиблювався й усамітнювався (іноді на кілька днів), перш ніж 
зробити страшний дзвінок. 

ǽрезидент ǲжиммі Ǹартер піддався сукупному тиску, який чинила 
на нього друга світова нафтова криза, вторгнення ǿǾǿǾ в Ǯфганістан 
і криза іранських заручників. Ȅі складні та динамічні події 
зруйнували ключові компоненти його світогляду. Ǻожливо, що ще 
важливіше, криза іранських заручників виснажила його психологічно. 
ǯудучи за своєю природою мікро-менеджером, він майже щодня 
протягом року зустрічався за сніданком зі своїми найближчими 
радниками, щоб обговорити кризу. ǵрештою, невтішна відсутність 
прогресу, дедалі гірші розбіжності між його державним 
департаментом та радниками з питань національної безпеки, провал 
військової рятувальної операції та все більш публічне приниження 
його президентства, спричинене кризою із заручниками, доконали 
його та негативно позначилися на його ефективності прийняття 
рішень.10 

ǻенаситний читач, людина ідей і учасник дебатів ǯілл Ǹлінтон 
вважався «конституційно нездатним до рішучості» навіть під час 
перебування на посаді губернатора Ǯрканзасу.11 ǵволікання стало 
стандартним підходом до багатьох проблем, з якими він стикався на 
посаді президента, особливо під час його першого терміну. ȁ кризових 
ситуаціях Ǹлінтон виступав у ролі «керівника-спостерігача», створюючи 
простір для тривалих і часто безрезультатних дебатів між радниками й 
відомствами.12 

ǯувають випадки, коли лідери вважають, що рішення просто потрібно 
прийняти – і швидко.13 ǰтім швидкі рішення не обов’язково є 
хорошими рішеннями. ǰ одному всеосяжному мета-аналізі прийняття 
американських президентських рішень під час міжнародних криз 
якість прийняття кризових рішень була «низькою» у семи та 
«середньою» у чотирьох із дев’ятнадцяти вивчених випадків.14 Ȅі 
неоднозначні результати відображені в багатьох поглиблених 
тематичних дослідженнях.15 ǲеякі урядові лідери нехтують почуттям 
терміновості та витрачають деякий час на прийняття рішення, щоб вони 
могли поміркувати і по-справжньому зважити цінності й інтереси, 
поставлені на карту, а також бажаність і здійсненність пропонованих їм 
варіантів – навіть в умовах кризи. ǲеякі урядові лідери краще відчувають 
різницю між стратегічними та оперативними рішеннями, усвідомлюючи, 
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що їм слід зосередитися на перших, а не вдаватися до мікро-
менеджменту останніх зверху вниз. 

 
3.3 Кризові команди та групова динаміка 
Ǹерівники вищої ланки – не єдині і навіть не найвпливовіші учасники 
антикризових заходів. ǽо-перше, вони потребують поради та 
звертаються за нею. ǻавіть під час кризи вони діють в рамках 
структур колективного прийняття рішень – формальних і 
неформальних. ȁправління комітетами-кабінетами, виконавчими 
радами, проектними групами та іншими «вищими командами» не 
припиняється, як тільки кризу усвідомлено або оголошено. Ǽднак 
природа, повноваження та правила прийняття рішень цими 
комітетами можуть змінитися досить кардинально. ǯільшість планів на 
випадок надзвичайних ситуацій передбачають створення колегіальних 
органів для збору, прийняття рішень та координації реагування на 
кризу. ǯагато лідерів формують «військові кабінети» – невеликі 
неформальні внутрішні кола ключових гравців і довірених осіб – коли 
вони стикаються з серйозними кризами. Ȁакі групи різняться за 
складом, розміром й іншими відповідними характеристиками навіть в 
ході однієї кризи.16 ǰони стають найважливішими вузлами того, що 
часто є величезними та надзвичайно складними багатоорганізаційними 
та міжурядовими мережами, які виникають у відповідь на кризи.17 

Ǽчевидно, що «топ-команди» мають свої переваги в забезпеченні 
високої продуктивності в складних умовах.18 ǰтім вони також мають 
потенційні слабкі сторони.19 ǰ умовах високого тиску та серйозних 
наслідків криз потенційні переваги груп – підвищені інтелектуальні та 
когнітивні здібності (дотримуючись загальноприйнятої думки, що двоє 
знають більше, ніж один) – легко зводяться нанівець патологічною 
груповою динамікою. Ȁаким чином, розуміння процесу прийняття 
кризових рішень вимагає розуміння групової динаміки, яка може 
вплинути на їхнє прийняття. 

Ǽсновна проблема, підтверджена як історичними, так і 
лабораторними дослідженнями, полягає в тому, що особи в групах 
часто не діляться інформацією та не використовують її ефективно для 
консультування лідерів або прийняття колективних рішень. ǲві крайні 
форми групової поведінки перешкоджають якості групового 
обговорення та вибору: конфлікт та конформізм. ǲеякі групи 
розпадаються під тиском кризи. ǰ інших групах вірність лідеру та 
збереження єдності затьмарюють критичні здібності членів групи та 
здоровий глузд: «критика, інакомислення та звинувачення буквально 
повинні чекати, поки криза закінчиться».20 

Ǽбидві крайності зазвичай призводять до низької ефективності: 
занадто сильний конфлікт паралізує процес прийняття рішень, а занадто 
високий рівень конформізму знижує ймовірність того, що будуть 
висловлені протести проти необдуманих дій і відвертого авантюризму 
лідера або лідерів групи. 
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Ǻожливість екстремальних ситуацій посилюється високим ступенем 
неформальності, що характеризує взаємодію всередині кризових груп: 
процедурні правила та інституційні гарантії, які стабілізують звичайні 
способи вироблення політики, як правило, зникають, особливо коли 
складні умови зберігаються протягом деякого часу. ȃоча це може 
стимулювати інноваційні та креативні практики, це також піддає групи 
ряду факторів вразливості. ǲо них відносяться наступні: 

Ажіотаж і синдром нової групи – члени координаційних груп вищої 
ланки або кризових команд можуть бути не знайомі з тим, чого від них 
очікують, і з застосовуваними правилами гри. Ǽсобливо в умовах, коли 
кризи трапляються рідко, висока ймовірність того, що керівники вищої 
ланки мають невеликий досвід роботи в кризових ситуаціях, а антикризові 
заходи були нечисленними, розрізненими і не особливо вимогливими. 
Більш того, деякі кризи трапляються в невідповідний момент, коли не всі 
штатні посадові особи доступні, або відразу після формування нового уряду, 
чи після великих перестановок в Ǹабінеті Ǻіністрів. Ǹоли це станеться, 
люди, які зібралися за головним столом, не завжди будуть знайомі один з 
одним і зі своїми відповідними ролями і обов’язками в області 
антикризового управління, не кажучи вже про те, щоб мати досвід спільної 
роботи в групі. 

Ȅе робить такі групи вразливими до «синдрому нової групи», що 
виникає, коли члени групи не впевнені у своїх ролях та статусі, а отже, 
стурбовані можливістю стати козлом відпущення. Ǽтже, вони, ймовірно, 
віддають перевагу не висловлювати думки, відмінні від тих, що 
пропонуються лідером або іншими впливовими особами в групі, уникають 
конфліктів, не критикуючи ідеї один одного, і навіть відкрито 
погоджуються з пропозиціями інших людей, водночас висловлюючи 
приховану незгоду.21 

Ȁака поведінка може частково бути продуктом того, що названо 
«помилковою згуртованістю», заснованою на мотивації членів групи 
підтримувати своє становище у внутрішньому колі влади і престижу. 
ǿиндрому нової групи можна протидіяти, якщо лідер групи активно 
втручається з метою встановити ролі, норми й основні правила, які 
призупиняють розгляд позагрупового статусу та заохочують широку і 
відверту участь з самого початку. 

Ȁиск конформізму та групове мислення – працюючи під сильним тиском і 
у відносній ізоляції від «звичайного життя» у зовнішньому світі, кризові 
команди можуть стати для своїх членів чимось більшим, ніж 
функціональними підрозділами для обговорення або політичними аренами 
для управління внутрішніми конфліктами. Вони можуть стати 
«притулками» для лідера та його соратників: місцем, де можна сховатися від 
тиску кризової політики й дилем відповідальності за антикризове 
управління. Інтимне та захищене середовище допомагає їм зменшити 
тривогу та стрес, які багато хто відчуває під час кризи. 
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Ȁаке колективне зниження стресу досягається ціною зниження 
здатності до перевірки реальності.22 ǽередчасне та надмірне прагнення 
до згоди між членами групи – явище, відоме як групове мислення, – є 
поясненням політичних фіаско та погано керованих криз. ȅлени груп, 
схильних до групового мислення, стають жертвами безпідставного, але 
заразливого оптимізму щодо своєї здатності успішно пережити кризу. 
ȁчасники, які не поділяють цю «ілюзію невразливості», почуватимуться 
змушеними відверто говорити про будь-які сумніви та погані почуття, які 
вони можуть мати щодо курсу дій, якому віддає перевагу група та/або її 
лідери.23 

Центрифугування та політиканство – з іншого спектрального боку кризи 
можуть призвести до інтенсивного конфлікту в групах, що приймають 
рішення. Ǽбстановка криз з високими ставками та високим тиском може 
посилити існуючу міжособистісну, ідеологічну чи бюрократичну 
напруженість між членами групи. Ǹоли це трапляється, підрозділи, які 
приймають кризові рішення, стають полем бою, де стратегічна поведінка є 
нормою.24 ǻаприклад, члени групи використовуватимуть свою 
інформацію та досвід як зброю чи щит у своїй міжусобній боротьбі, але не 
допомагатимуть групі в цілому приймати розумні рішення. ȅутки, витоки, 
замовчування та спотворення інформації стають невід’ємною частиною 
цього процесу, як і спроби сформувати або зруйнувати фракції всередині 
групи. ǯуде жорстка конкуренція за увагу лідера та спроби підірвати 
довіру конкурентів до уваги лідера. Ǹоли члени цих політизованих 
кризових груп починають втрачати впевненість щодо досягнення 
успішного вирішення кризи, вони зосереджуються на рятуванні себе, а не 
підтримці групи на плаву.25 

Ȃормальні процедури та функціональні вимоги зазвичай регулюють 
формування кризових команд. ǻасправді в картину входять багато 
міркувань, які можуть сприяти дисбалансу або впровадженню 
конфлікту в груповий процес. Ǽсобисті потреби, настрої та 
розрахунки лідера зазвичай впливають на те, хто в курсі подій, а хто – 
ні під час кризи. ǯагато керівників оточують себе надійними й 
улюбленими джерелами інформації та порад. ǰідомства, які 
традиційно знаходяться на низькому рівні в бюрократичній ієрархії, 
можуть бути просто пропущені або проігноровані, незалежно від їхньої 
потенційної важливості для реагування на кризу. Ȁаким чином, 
«непривілейовані та забуті» суб’єкти й відомства не мають можливості 
висловлювати свої точки зору та ділитися своєю інформацією і 
досвідом у групі вищого рівня. ȃоча придушення розбіжностей у 
робочій групі – дуже погана ідея, особливо коли доводиться приймати 
рішення з високими ставками, лідери або інші члени групи іноді 
навмисно намагаються «підлаштувати» склад внутрішнього кола або 
процес, за допомогою якого працює група, щоб домогтися прийняття 
бажаних ними курсів дій і відмовляти прихильникам конкуруючих 
поглядів в платформі.26 



 

3.4 Ǿеагування на кризові ситуації на місцях 57 

Ȅе створює подвійне навантаження для лідерів. Ǯрнольд Ǻельцнер 
добре сформулював цю ідею, коли стверджував, що: 

існує делікатний баланс між потребою, щоб правитель був рішучим 
(реагуючи на кризу), і потребою відкритості в процесі пояснення 
проблем й отримання порад. ȇо потрібно, так це правитель, який 
представляється зовнішньому світу головним, та, який всередині 
внутрішнього кола створив норми рівності, що сприяють 
обговоренню, інакомисленню і різноманіттю точок зору.27 

Ǽднак навіть за найсприятливіших обставин тінь ієрархії завжди 
присутня в групах, навіть якщо формальна структура влади не 
настільки ієрархічна: деякі члени групи підігруватимуть лідерам та 
говоритимуть те, що, на їхню думку, лідери бажають почути, або, 
принаймні, уникати говорити про те, що вони думають, оскільки 
лідери не хочуть знати.28 

 
3.4 Реагування на кризові ситуації на місцях 
ǵагальноприйнята мудрість радить урядовим лідерам і топ-командам 
приймати стратегічні рішення та координувати дії уряду під час 
виникнення криз. Ǽчікується, що вони залишать осторонь місцеві 
інтереси і триваючі чвари, – вони діятимуть узгоджено. Ǽднак було б 
помилкою вважати, що лідери та центральні уряди завжди 
«контролюють» процес реагування на кризу.29 ǯагато ключових 
кризових рішень не приймаються і не повинні прийматися главами 
урядів, вищими посадовими особами або офіційною групою з 
антикризової стратегії. ǻатомість вони походять зі світу зовнішнього 
та прихованого.30 Ǯнтикризове реагування в сучасному суспільстві 
найкраще характеризується в термінах розподіленої влади і 
мережевих процесів. Ȅе не обов’язково контрпродуктивно. ǲобре 
структуроване делегування повноважень щодо прийняття рішень 
може забезпечити більш своєчасне, ефективне та законне 
реагування.31 

 
Відмова від прийняття рішень 

Ǹонцентруючись на «стратегічних рішеннях і скоординованих заходах 
у відповідь», ми можемо забути, що хід криз визначається 
обставинами так само, як і вибором: так звані «не ухвалені рішення» 
можуть визначати хід подій в такій же мірі, як і обдумані політичні 
рішення. Ǻожна виділити різні форми неприйняття рішень під час 
криз: (1) рішення, які не були впроваджені; (2) рішення не приймати 
рішення; (3) рішення не діяти. Ȅе призводить до запізнілої реакції або 
взагалі унеможливлює вжиття заходів. Ȁакий параліч зазвичай 
пов'язують з людськими помилками або патологіями інформаційних 
систем, але в багатьох випадках причиною є культурна і політична 
динаміка всередині та між організаціями, що залучені до процесу.32 
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Ǿозглянемо футбольну катастрофу на стадіоні «ȃейзел» у 
ǯрюсселі в 1985 році. Ǹриза почалася, коли між суперницькими 
групами британських та італійських уболівальників спалахнула 
бійка перед початком фіналу Ǹубка Європи з футболу 1985 року 
між ȂǸ «Ювентус» та ȂǸ «ǹіверпуль». ǯританські хулігани напали 
на італійську юрбу в сусідній секції трибун, викликавши паніку 
серед італійців, замкнених у своїй секції. Ǹоли стіна стадіону впала 
під натиском людей, які намагалися вибратися назовні, почалася 
тиснява, в результаті якої тридцять дев’ять людей загинули і 450 
отримали поранення.33 ǽо мірі розвитку кризи кілька важливих 
невирішених питань вплинули на відповідь. 

Ǿішення, що не були впроваджені – не розроблено послідовних 
стратегій для управління потоком телефонних дзвінків, що надійшли на 
стадіон від стривожених друзів і родичів глядачів італійської секції, які 
разом з мільйонами телеглядачів по всьому світу стали свідками 
катастрофи в прямому ефірі по телебаченню. Ǹрім того, не була 
сформульована стратегія взаємодії з пресою. ǻеофіційна група 
представників влади, що зібралася у VIP-залі стадіону, ніколи не 
розглядала ідею припинення телевізійного висвітлення матчу.34 

Ǿішення не приймати рішення – міністр внутрішніх справ Бельгії 
спостерігав за матчем у своїй брюссельській квартирі. Він оцінив, що влада 
на місцях була в кращому становищі, щоб судити про те, що слід робити, 
тому вирішив не втручатися. Він не поїхав на місце катастрофи (рішення, за 
яке згодом його сильно критикували). 

Ǿішення не діяти – третій тип бездіяльності мав місце, коли судові 
органи були викликані на стадіон відразу після катастрофи. ǽісля 
прибуття державний обвинувач і міністр юстиції Бельгії порадилися з 
командирами поліції. Безпосереднє питання полягало в тому, проводити 
арешти на місці чи ні. З огляду на брак співробітників поліції й 
оперативні складнощі, пов’язані із затриманням людей в агресивному 
натовпі, вони неохоче вибрали політику стримування, а не судового 
переслідування. Це рішення не діяти стало центром суспільних 
суперечок в перші дні після катастрофи. 

 
Децентралізація 

ǵадовго до 11 вересня 2001 року Ȃедеральне авіаційне агентство (FAA) 
та ǽівнічноамериканське командування аерокосмічної оборони 
(NORAD) розробили процедуру взаємодії у разі викрадення літака. 
ǽерш ніж FAA змогло попросити NORAD збити цивільний літак, 
необхідні було пройти «кілька рівнів повідомлення та схвалення на 
найвищих рівнях уряду».35 ǽід час кризи 11 вересня не було часу 
дотримуватися протоколу, як зрозумів ǯостонський центр FAA, який 
відстежував Ǯмериканський рейс 11 (який прямував до ǽівнічної вежі 
ǰсесвітнього торгового центру). ǯостонський центр не дотримувався 
протоколу і безпосередньо зв’язався з військовими, вимагаючи 
винищувачів F-15. 
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ǽісля питання, реальною чи навчальною є ситуація, два літаки F-15 
піднялися в повітря. Як зазначає Ǹомісія з 9/11: «протиповітряна 
оборона Ǯмерики почалася з цього дзвінка». 

ǵа кілька хвилин до того, як американський рейс 11 врізався в 
північну вежу, рейс 175 авіакомпанії Юнайтед (United Airlines ) 
змінив курс на південну вежу. Ȅя зміна залишилася непоміченою, 
оскільки диспетчер, відповідальний за рейс 175 авіакомпанії 
Юнайтед, все ще шукав Ǯмериканський рейс 9/11, який щойно 
зазнав аварії. Ǹоли диспетчер зрозумів, що у нього виникла друга 
проблема, його колега спробував повідомити регіональних 
менеджерів. ǰони відмовилися, щоб їх турбували, оскільки були на 
нараді, що обговорювала першу аварію. Ȁим часом 
Ǯмериканський літак 77 зник з радарів центру Індіанаполіса. ǻе 
знаючи про інші викрадення, диспетчер злякався аварії і почав 
шукати докази. Ǽсь що сталося протягом наступної півгодини: 

Ȅентр Індіанаполіса так і не побачив, як рейс 77 розвернувся. ǻа той час, 
коли той знову з’явився в зоні дії основного радара, диспетчери або 
перестали шукати літак, тому що думали, що він розбився, або дивилися 
на захід (рейс прямував до ǹос-Ǯнджелеса). ȃоча командний центр 
дізнався, що рейс 77 зник безвісти, ні він, ні штаб-квартира FAA не 
надіслали резюме по всіх пунктах до сусідніх центрів для пошуку 
основних радіолокаційних цілей. Ǯмериканський літак 77 летів 
непоміченим протягом 36 хвилин курсом прямо на схід до ǰашингтона, 
округ Ǹолумбія.36 

ǻаведений приклад демонструє як способи, за допомогою яких 
високоцентралізовані процедури можуть уповільнити критичну 
реакцію, так і способи, за допомогою яких ініціатива посадових осіб 
нижчого рівня може заповнити вакуум і допомогти забезпечити 
своєчасне реагування. ǹогіка централізації є найбільш привабливою, 
коли розробляються плани реагування на кризу; іншими словами, 
коли немає «живої» кризи, з якою потрібно боротися. Ǽзброєні 
знаннями минулого – сценарії холодної війни представляли загрозливі 
літаки, що летять з-за океану, – розробляють ефективні протоколи, які 
надають кризовим лідерам засоби та повноваження для боротьби з 
наступаючою загрозою. Ǯле в перші години після терактів 11 вересня 
саме чиновник нижчого рівня прийняв рішення закрити повітряний 
простір ǿȆǮ і примусити до негайної посадки тисячі літаків.37 

ǿтавка на централізацію під час кризи може бути потенційною 
перешкодою. Ǹриза, яка відбувається насправді, завжди відрізняється 
від передбачуваних, на яких засновані офіційні структури 
антикризового управління. ǽротоколи можуть виявитися 
трудомісткими. Ǹанали централізації можуть призвести до безсилля 
або недієздатності агентств, обходячи й ефективно нейтралізуючи ті, 
які дійсно здатні змінити ситуацію. Як зазначає ǰейк: 

ǻебезпека централізації і звуження повноважень полягає в тому, що 
може відбутися зниження рівня компетентності, спрямованої на 
вирішення проблеми. 
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Ǽсоба, наділена владою, не обов’язково є найбільш компетентною особою 
для подолання кризи, тому звуження повноважень призводить або до 
менших дій, або до більшої плутанини.38 

ǰідомо, що централізація антикризових заходів призводить до 
вироблення політики, що сприймається персоналом «на місцях» як 
недостатня, неефективна або навіть контрпродуктивна.39 ǿтуденти, які 
вивчають управління катастрофами, давно стверджують, що 
централізовані способи реагування на розподілені та швидко мінливі 
загрози є основним джерелом проблем. ǰони рекомендують 
децентралізацію як неминучу необхідність в процесі реагування на 
кризу.40 ȁ деяких організаціях та урядах усвідомлення недоліків 
централізації призвело до заздалегідь спланованої, формалізованої 
децентралізації повноважень у певних життєво важливих сферах 
реагування на кризу. ǻаприклад, в епоху холодної війни командирам 
підводних човнів були делеговані повноваження на нанесення у відповідь 
ядерних ударів в разі «обезголовлюючого» першого удару по 
американських центрах прийняття політичних і військових рішень.41 

Як зазначалося в Ǿозділі 2, організації з високим рівнем надійності 
прийняли децентралізацію як визначальну характеристику своєї 
культури безпеки. ȁ цих організаціях структури управління в 
кризових ситуаціях побудовані, виходячи з передумови, що тільки ті 
рішення, які не можуть бути прийняті на місці, будуть передані 
нагору, де перебувають к кризові лідери.42 Є дані досліджень, 
проведених фірмами ǿȆǮ під час рецесії після 2008 року, котрі свідчать, 
що ті, хто перейшов до більш децентралізованих способів прийняття 
рішень, пережили негаразди набагато краще, оскільки вони були більш 
гнучкими й могли діяти швидше, щоб впоратися з локальними проявами 
кризи та розробити індивідуальні стратегії реагування.43 

ǰищим керівникам та особам, які формують національну 
політику, особливо в умовах високодинамічних і технічно складних 
криз, зазвичай краще покладатися на місцеві органи влади, 
експертні агентства та кваліфікованих операторів і надавати їм 
підтримку, а не самим «брати на себе відповідальність» 
(мікроменеджмент) за оперативні питання. ǰ системі, яка 
керується широко розділеними центральними цінностями, 
децентралізація повноважень щодо прийняття рішень є не 
ризиком, а перевагою для здатності системи реагувати. Ȅе 
допомагає лідерам економити енергію для прийняття дійсно 
стратегічних рішень, які ніхто з представників нижчих рівнів не 
може або не повинен приймати. 

 
 

Імпровізація 
Ǹризи зазвичай роблять недоречними найбільш продумані плани та 
передбачені ними владні структури. ǰ епіцентрі подій у ǻью-Ƿорку 
весь центр управління надзвичайними ситуаціями був подоланий під 
час терактів 11 вересня, і на цей випадок не було запланованого 
резервного варіанту; імпровізація була єдиним способом відновити 
контроль і дозволити приймати стратегічні рішення більш 
централізовано. 
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Ǹоли невизначеність призводить до плутанини, антикризове реагування 
не буде нагадувати чітко окреслений процес прийняття стратегічних 
рішень і оперативного виконання. ǽрофесіонали намагатимуться зробити 
все можливе, враховуючи обставини; кризові лідери можуть лише 
намагатися сприяти та організовувати. Ǿозглянемо катастрофу на 
чилійській шахті в 2010 році, коли тридцять три шахтарі були заблоковані 
під землею на кілька тижнів. ǵрештою чилійці врятували своїх 
заблокованих шахтарів завдяки сміливій та ефективній імпровізації, якій 
сприяло ефективне керівництво, яке одночасно посилювало та керувало 
цією імпровізацією. Як висловилися Ǿашид, ǳдмонсон і ǹеонард у своєму 
дослідженні реакції: 

ȁ часи невизначеності керівники повинні залучати різноманітну групу 
висококваліфікованих фахівців, але просити їх відмовитися від 
упереджених уявлень і готових рішень. Ȅі фахівці повинні розуміти, що 
якими б досвідченими вони не були, вони ніколи раніше не стикалися з 
цією проблемою. Ǳрупа повинна спільно досліджувати, експериментувати 
та винаходити, а також інтегрувати глибокі знання та ідеї, а не просто 
застосовувати їх. ǹюди мають працювати в гнучких, мінливих умовах, 
функціонуючи в командах і виходячи з них у міру зміни вимог ситуації.44 

ǽроте було б надмірно оптимістичним вважати, що всі відповіді настільки 
ефективні. ǻезважаючи на сучасну риторику про необхідність «гнучкості» 
і «життєстійкості» уряду, багато урядів і державних установ не готові до 
імпровізації (та децентралізації) в процесі прийняття стратегічних рішень. 
ǻайважливіше питання в цьому відношенні полягає в тому, коли 
імпровізація з найбільшою ймовірністю спрацює. 

Імпровізації найлегше досягти, коли професіонали стикаються з 
відомими невідомими.45 Ǻи можемо знайти психологічну готовність і 
культурний клімат, необхідні для ефективної та законної імпровізації, 
в організаціях – службах екстреної допомоги та інших підрозділах 
громадського оперативного реагування, – які регулярно займаються 
подібними типами інцидентів.46 Ȅей звіт про медичну реакцію на 
вибухи ǯостонського марафону 2011 року є показовим: 

Ǿеагування медичного персоналу, як на місці вибуху, так і в 
лікарнях, здійснювалося майже повністю без центрального 
керівництва. ǯригади швидкої медичної допомоги та лікарі на 
місці події, дотримуючись заздалегідь встановлених протоколів та 
імпровізуючи за необхідності, в основному самостійно надавали 
допомогу пораненим. ǹікарі та медичні сестри, які володіють 
відповідними навичками, сходилися у відділеннях невідкладної 
допомоги без необхідності виклику. Ǹоли машини швидкої 
допомоги доставляли пацієнтів до лікарень, групи клініцистів 
самоорганізовувались у травматологічні бригади. ǰ одному 
відділенні невідкладної допомоги люди, які не були потрібні для 
надання безпосередньої допомоги, зрозуміли, що існує проблема 
перевантаженості. ǰони організувались у сусідній кімнаті, звідки 
їх можна було викликати, оскільки потрібні були їхні особливі 
навички. Ǹілька «керівників інцидентів» відділення невідкладної 
допомоги прокоментували, що їм довелося дати лише декілька 
інструкцій. 
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Ǽдин з них сказав: «усі спонтанно вивчили свої танцювальні рухи. 
Ȁренування та інструктажі з ліквідації наслідків масових аварій 
забезпечували структуру дій, в рамках якої була можлива 
імпровізація для вирішення особливих проблем.47 

ǲеякі адміністративні традиції та організаційна культура особливо 
сприяють імпровізації. ǰони цінують прагматизм і надають менеджерам 
середньої ланки право «просити пробачення, а не дозволу» (як каже відома 
приказка), коли вони відчувають, що обставини вимагають від них 
проявити здоровий глузд і спробувати нетрадиційні підходи замість того, 
щоб слідувати правилам і прецедентам. Іншими словами, вони 
забезпечують плавне «перемикання культури» між рутинними і кризовими 
умовами.48 

Інші адміністративні традиції та організаційна культура (ті, що 
притаманні багатьом великим бюрократичним структурам) 
обмежують або активно перешкоджають ефективному використанню 
імпровізації.49 ǲержавна бюрократія призначена для ефективного та 
відповідального вирішення певної категорії соціальних проблем, 
категоризації клієнтів і надання послуг стандартизованими способами 
– в інтересах ефективності та справедливості. Ȅі організації, як 
правило, намагаються звести до мінімуму невизначеність для своїх 
співробітників, що дозволяє їм структурувати свою діяльність і 
впроваджувати кращі практики.50 Їм не вистачає мови та культурної 
ǲǻǸ, необхідної для перемикання передач; вони покладаються на 
формальні правила, а не на професійне судження та на виконання 
наказів, а не на імпровізацію. 

Ȅе створює парадокс: коли менеджери та співробітники державних 
організацій розуміють, що криза вимагає від організації імпровізації, 
вони звертаються до правил та прецедентів, щоб керувати необхідною 
поведінкою. Ȅей очевидний парадокс має рішення: можна встановити 
правила, які полегшують перехід до імпровізації за певних обставин.51 
Ȅе може спрацювати лише в тому випадку, якщо менеджери навчені 
розпізнавати (і наділені повноваженнями змінювати свій спосіб дій), 
коли наявного репертуару більше недостатньо для подолання поточної 
кризи, та коли дотримання існуючих процедур призводить до 
затримок і дисфункції у відповідь. Ȁакий перехід у «режим кризової 
імпровізації» дозволяє прискорити прийняття рішень, скоротити 
бюрократичну тяганину, підвищити гнучкість і дозволяє залучати 
додаткові ресурси у визначених законом межах. 
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ǻавіть коли лідери приймають добре обґрунтовані рішення, що 
визначають чіткий курс дій, вони все одно стикаються з проблемою 
забезпечення матеріалізації їхнього рішення. ǹідери залежать від 
організацій – як всередині, так і поза їхньою безпосередньою юрисдикцією 
– для виконання своїх рішень. 
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Ǽскільки в більшості криз зазвичай беруть участь кілька організацій, 
лідери покладаються на певний рівень координації між цими 
організаціями. Ǽднак характеристики кризи, особливо на ранніх стадіях 
гострої надзвичайної ситуації, ускладнюють централізовану координацію 
операцій. ǻалагодити злагоджену співпрацю непросто, коли причина 
кризи невідома, зв’язок порушено, збиток незліченний, а потенційні 
наслідки чиїхось дій можна тільки уявити. 

Ǹоординація відноситься до співпраці між партнерами з реагування.53 
Ǹорисно проводити концептуальне розмежування між кризовою 
координацією як процесом (узгодження заходів) і як результатом 
(узгоджені дії суб’єктів, що співпрацюють).54 Ǽстаннє визначення 
стосується спостережуваної співпраці («партнери працюють разом 
скоординовано»). ǿпівпраця, в цьому сенсі, може бути не набагато 
більшою, ніж своєчасний обмін інформацією, втім вона також може 
включати далекосяжну інтеграцію операцій для досягнення певних 
стратегічних цілей – таких як «бажані національні результати» – через 
спільні командні центри, спільні оперативні групи, спільні відділення на 
місцях або інші інституціоналізовані координаційні механізми. Ǻи також 
можемо визначити координацію з точки зору управлінської діяльності, 
форми оркестрування («уряд намагався скоординувати дії всіх залучених 
сторін»). ǵ цієї точки зору, антикризова координація є організацією і 
забезпеченням процесів співпраці в рамках мереж суб’єктів, що беруть 
участь в реагуванні на кризу і / або відновленні. 

Ȅікаве питання полягає в тому, чому в одних випадках досягається 
високий рівень співпраці (часто вихваляється негайна реакція на 
вибухи в ǹондоні в 2005  році), в той час як в інших структура 
«об’єднаного» управління тріщить по швах (як це сталося під час 
реагування на ураган «Ǹатріна» в 2005 році). Ȅьому питанню 
приділяється особлива увага в області вивчення стихійних лих. 
ǳфективне співробітництво в умовах кризи навряд чи виникне саме 
по собі. 

ǽланування ні в якому разі не є достатнім механізмом для 
налагодження співпраці в кризових ситуаціях.55 ǯільшість урядів мають 
офіційні структури координації в кризових ситуаціях. Ȁакі структури (і 
процеси, які вони забезпечують) можуть мати або не мати відношення до 
того, що насправді відбувається в міжорганізаційному і міжурядовому 
просторі, коли дійсно виникає серйозна непередбачена ситуація. ǯагато 
планів на випадок надзвичайних ситуацій та координаційні структури, 
передбачені в них, можна охарактеризувати як «фантастичні документи», 
засновані на відверто нереальних – найчастіше надмірно оптимістичних – 
передумовах.56 Інші плани можуть бути по суті обґрунтованими, але в 
кінцевому підсумку залишаються мертвою буквою, оскільки вони погано 
поширені або не мають обґрунтування у відповідних поглядах керівників і 
в організаційній культурі. 

Як лідери можуть сприяти або нав’язувати співпрацю між 
суб’єктами як всередині уряду, так і за його межами, багато з яких не 
співпрацюють регулярно і навіть не взаємодіють у повсякденних 
процесах управління? 
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Як вони можуть охоплювати різні рівні управління? Як вони можуть 
створювати міжнаціональні та наднаціональні інтерфейси та 
платформи у випадку транскордонних криз?57 ȇоб оцінити, наскільки 
ефективна співпраця в кризових ситуаціях може бути досягнута за 
допомогою певної форми координації, ми визнаємо два аспекти цього 
питання: вертикальну та горизонтальну координацію. 

ǰертикальна координація – відносини між суб’єктами, які перебувають 
у тій чи іншій формі (формальній чи де-факто) ієрархічних відносин між 
собою: керівники відомств або рад директорів та керівники регіональних 
відділень або спеціалізованих департаментів; центральні агенції та лінійні 
департаменти; національний та субнаціональний рівні управління. 
Ȁеоретично, будь-які розбіжності між ними можуть бути вирішені 
рішенням центру. Ǽднак на практиці більшість дій з реагування на кризу 
можуть і будуть визначатися суб’єктами, які діють на значній 
географічній та ментальній відстані від головного виконавчого органу, у 
мережах взаємозалежних зацікавлених сторін, де ніхто не може бути 
названий «відповідальним».58 Ǳоризонтальна координація – розподіл 
праці між організаціями, які не перебувають у жодному ієрархічному 
відношенні один до одного. ǿпівпраця – це випадковий результат або 
результат переговорів. ǰона може мати форму бічних платформ і 
процесів обміну або надання допомоги та керівництва вищим 
органом. ȁ демократичних країнах таке трапляється рідко, якщо 
взагалі коли-небудь буває, результатом наказів, що надходять від 
виконавчої влади. 

 
Вертикальна координація: повноваження на ведення 
переговорів 

ȁ більшості систем вертикальна координація організована навколо того, 
що ми можемо назвати «принципом субсидіарності під час катастроф». 
ǽлани готовності до кризових ситуацій (і законодавча база, що лежить в їх 
основі в багатьох країнах) традиційно будувалися з передумови, що кризу 
найкраще можуть подолати служби екстреного реагування, розташовані 
поблизу географічного місця впливу, або технічні експерти, які найбільше 
знають про певну загрозу. Ǹоли місцева влада не може впоратися, вона 
звертається за допомогою до вищих інстанцій. ȃоча це добре виглядає на 
папері і, як правило, добре працює при моделюванні криз, при настанні 
реальної кризи така схема не завжди працює так бездоганно, як це 
передбачалося. 

Ǹлючовою проблемою вертикальної координації є дилема 
розширення масштабів: коли повинні втрутитися вищі органи і що 
саме тягне за собою «втручання»? ȃто вирішує, коли настав 
момент? ǽередача повноважень з управління кризовими 
ситуаціями наверх збільшує розрив між особами, які приймають 
рішення, і місцем подій. Ȅе часто вимагає нових відносин між 
центральною владою та місцевим реагуванням і може викликати 
невдоволення серед місцевої влади та жертв. 
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Ǹоротше кажучи, це делікатне рішення, яке викликає питання, чи дійсно 
проблема координації, яка вирішується, гірша, ніж та, яка створюється. 
ȃоча принцип субсидіарності під час катастроф чудово працює на папері, 
реальність кризи, як правило, демонструє основні лінії розлому. Ǻи 
розрізняємо три типи ліній розлому, які часто виникають у кризових 
ситуаціях. 

Ȃормальні лінії розлому – детальний розподіл праці для конкретних 
типів криз часто виявляється непридатним для мережі необхідних 
учасників, які повинні бути зібрані для боротьби з поточною кризою. 
Ǹризи, як правило, створюють унікальні проблеми, які не завжди можна 
передбачити. ǻебагато планів з подолання криз або стихійних лих 
витримують зіткнення з реальністю.59 Ǽсобливо це стосується 
транскордонних криз, які виходять за межі географічних та 
функціональних кордонів. Ȇвидко розвиваються кризи з безліччю 
«нульових точок» –згадайте пандемію H1N1, кризу сексуального 
насильства, виявлену в багатьох національних конгрегаціях Ǿимо-
Ǹатолицької церкви, глобальну фінансову кризу або вербування молодих 
джихадистів по всьому ǵаходу – вимагають інших способів координації, 
ніж локалізовані, такі як міжнародний промисловий вибух або тюремний 
бунт. 

ǽрирода розглянутої системи, звичайно, має значення. ǰ 
унітарних державах ми можемо очікувати, що вертикальна 
координація працюватиме швидше і більш злагоджено, ніж у 
федеративних державах, де лінії влади можуть бути більш 
спірними. ǰ унітарних системах, як правило, існують формальні 
механізми, що дозволяють політичним керівникам сконцентрувати 
офіційні повноваження щодо прийняття рішень за допомогою 
якогось юридичного механізму (зазвичай типу оголошення 
надзвичайного стану). ȁ федеральних системах це не так просто. 
ǻавіть у часи кризи важко, якщо не неможливо, зосередити 
повноваження щодо прийняття рішень в руках виконавчої влади. 
ǰізьмемо, наприклад, труднощі, з якими стикаються європейські 
лідери та інститути Єǿ при подоланні кризи в єврозоні на питання 
«ȃто головний?» не можна відповісти однозначно. Ǻеханізми 
грошово-кредитного управління Єǿ просто занадто складні.60 
Ȁаким чином, стає більш важливим питання: хто може мати неформальні 
повноваження, необхідні для виконання керівної роботи з координації 
кризових ситуацій: скликання, визначення порядку денного, вироблення 
спільних підходів, використання розрахованого поєднання жорсткої і 
м’якої сили, необхідного для виконання численних рішень, без чого є 
неможливим узгоджений підхід? 

ǹінії культурного розлому – часто припускають, що криза чи катастрофа 
повинні усунути всі бар’єри для співпраці, які можуть існувати між 
ієрархічно пов’язаними суб’єктами. ǻасправді кризи, як правило, 
посилюють раніше існуючі форми недовіри. ȁ системах, де місцеві громади 
ставляться до центральних (або вищих) органів влади з недовірою, тому ми 
можемо очікувати проблем з вертикальною координацією – зусилля з 
координації будуть сприйматися як погано замасковані плани «захопити 
владу».  
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Ǻісцева стійкість вітається, а до центральних «подаруночків» 
ставляться з підозрою. ǻаприклад, у деяких районах ǿполучених Ȇтатів 
широко поширена недовіра до «федералів», що не забезпечує чіткої 
координації між місцевими та федеральними органами влади (прикладом 
може бути ураган «Ǹатріна»). ǵ іншого боку, можна очікувати, що історія 
успішної співпраці між різними рівнями влади покращить її.61 ȁ регіонах 
або країнах, які неодноразово стикаються з подібними кризами, моделі 
міжорганізаційної та міжурядової координації можуть 
інституціоналізуватися в мережах, склад і правила взаємодії яких 
еволюціонують як частина формування субкультури антикризового 
управління. ǽодібним чином, на рівні громад у містах чи регіонах, які 
часто зазнають стихійних лих, існують так звані субкультури стихійних 
лих.62 

ǹінії політичного розлому – важливо, хто головний. ȁ деяких лідерів може 
виникнути спокуса використовувати вертикальну координацію як 
інструмент для захоплення влади або ухилення від відповідальності. 
ǽрезиденти ǿША розуміють, що оголошення про стихійне лихо – це 
символічно потужний акт з невеликою кількістю негативних побічних 
ефектів; противники президента також розуміють це.63 ǽісля того, як 
ураган ǳндрю накрив Ȃлориду влітку 1992 року, і за кілька місяців до 
виборів, губернатор Ȃлориди (демократ), як повідомляється, не 
поспішав звертатися за федеральною допомогою, оскільки не хотів 
підвищувати авторитет президента ǯуша (республіканця) в очах 
громадськості Ȃлориди. ǽодібним чином повідомлялося, що 
губернатор ǯланко не горів бажанням врятувати мера ǻового Ǽрлеана 
ǻагіна – незважаючи на те, що вони обидва були демократами, але 
ǻагін підтримав республіканського опонента ǯланко ǯоббі ǲжиндала 
на попередніх виборах. ǽісля урагану «ǿенді» губернатор штату ǻью-
ǲжерсі від Ǿеспубліканської партії Ǹріс Ǹрісті тісно співпрацював з 
президентом Ǽбамою (на розчарування багатьох колег-
республіканців). Ȅі звіти, точні чи ні, ілюструють часто висловлене 
спостереження, що кризи – це можливості продемонструвати 
лідерство. ǰони також є потенційними пастками для лідерів, які не 
розуміють політичної природи антикризового управління. 

Ǹритичний тест для кризових лідерів, які намагаються налагодити 
вертикальну координацію виникає на базовому рівні: чи дійсно 
організації узгоджують свою поведінку й обмінюються ключовою 
оперативною інформацією? Ǹоли міжурядова і бюрократична 
політика пронизує процес реагування на кризу, шанси на те, що 
головний центр прийняття рішень нав’язуватиме себе ворогуючим 
угрупованням, невеликі. ȁ цих умовах центр має хороші шанси стати 
ареною, де різні зацікавлені сторони просувають різноманітні підходи 
та пріоритети щодо того, що потрібно зробити. Ȁиповим результатом є 
великі розбіжності між компромісними рішеннями, прийнятими в 
кризових центрах, і фактичним проведенням кризових операцій 
всередині усіх виконавчих органів і керівників на місцях і між ними. 
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Горизонтальна координація: відповідність функції та 
місця 

Ǹризи та стихійні лиха проявляються у найрізноманітніших формах, 
висуваючи потенційно різні вимоги до громад та урядів, які вживають 
заходів реагування. Ȁому вони вимагають залучення великої кількості 
різних організацій, що представляють різні «технології» реагування на 
кризу, чиї ролі і методи роботи необхідно узгодити. Ǹриза сибірської 
виразки, яка тримала ǿȆǮ в руках відразу після терактів 11 вересня, 
є яскравим прикладом виникнення мережі у відповідь на немислиму 
загрозу. ǯагатьом різним організаціям, які зазвичай не працювали 
разом, тепер довелося налагоджувати співпрацю: лікарням, 
розвідувальним організаціям, поліції, спеціалізованим армійським 
підрозділам, які знають про сибірську виразку, поштовій службі ǿȆǮ і 
всім організаціям, які отримували листи з білим порошком. 

ǳлементарною проблемою для тих, хто прагне забезпечити 
скоординоване реагування, є те, що дослідники стихійних лих 
називають відповідністю місця і функцій.64 Ǳромадські організації 
традиційно створюються для виконання певної функції (наприклад, 
прибирання сміття, залізничне сполучення, медичне обслуговування, 
покарання і так далі). Ȅі організації виконують свої функції в даному 
географічному регіоні за певних умов. Ǹризи кидають виклик цим 
організаційним схемам, оскільки вони рідко точно вписуються в межі 
заздалегідь визначених сфер політики. 

Ǹоординація дій у кризових ситуаціях може бути ще більш ускладнена 
тим, що в літературі про стихійні лиха відоме як проблема масового 
зближення (або масового нападу): громадяни намагаються пробитися до 
місця події, в той час як урядовці поспішають взяти участь у політичних 
заходах реагування на кризу. ǻа рівні громади люди можуть мати різні 
мотиви для цього – від занепокоєння щодо безпеки близьких людей та 
справжніх альтруїстичних інстинктів до простого прагнення сенсацій – 
але наслідки однакові: дороги забиваються, що уповільнює мобілізацію сил 
реагування на надзвичайні ситуації; вкрай необхідні служби реагування 
на надзвичайні ситуації повинні тримати «туристів до місць біди» на 
відстані; спілкування та фізична взаємодія між службами реагування на 
надзвичайні ситуації ускладнюються. ǻа елітному рівні керівниками та 
агенціями також може керувати поєднання альтруїстичних й 
опортуністичних мотивів у прагненні домогтися або прагненні уникнути 
участі в зусиллях з реагування на кризу. ǻавіть у коридорах виконавчої 
влади може виникнути форма «масового нападу», яка вимагає ретельного 
управління доступом, залученням і координацією для досягнення 
зваженого та узгодженого набору державних заяв та ініціатив. 

ǯезумовно, самоорганізація громадян і спонтанне волонтерство часто 
мають вирішальне значення для ефективного реагування, особливо на 
ранніх етапах великомасштабного стихійного лиха.65 ǿоціальні мережі 
полегшили самоорганізацію громадян. 
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 Ȁаблиця 3.1 Ȁипи організацій, що беруть участь у процесах 
реагування на стихійні лиха 

 

ǵавдання Ǿегулярні ǻерегулярні 
 

ǿтруктура 
Існуюча Ȁип 1: ǰстановлення 

(наприклад, 
поліція, пожежна 
служба, швидка 
допомога) 

ǻова Ȁип 3: 
Ǿозширення 
(наприклад, 
ȅервоний 
ȃрест, Ǯрмія 
порятунку) 

Ȁип 2: ǽоширення 
(наприклад, житло, сім’я, соціальні 
послуги, податки, школи) 
 
 
Ȁип 4: Ȃормування 
(наприклад, органи з 
відновлення, організації жертв 
стихійних лих) 

 
 

 
ȁ той же час зусилля громадян повинні бути узгоджені із залученням 
професіоналів. Ȅе є непростим завданням, хоча б тому, що вхідні 
служби реагування на надзвичайні ситуації насправді можуть бути не 
«першими» на місці події, і вони не заслуговують на повагу, коли 
ігнорують або навіть відкидають часто героїчні зусилля тих, хто 
примчав на місце події, щоб запропонувати свою допомогу.66 

Ǿізноманітність груп та організацій, які можуть бути залучені до 
реагування на кризу, добре відображено в класичній типології 
організаційних заходів реагування на стихійні лиха, запропонованій 
Ǿасселом ǲайнсом.67 ǰона ґрунтується на двох ключових аспектах: чи 
є участь організації в кризі або стихійному лихові частиною основних 
завдань цієї організації чи ні? ȅи здійснюються операції організації з 
реагування в рамках її вже існуючої структури, чи організації 
необхідно адаптувати свою структуру або її розмір? ǰ сукупності ці 
вимірювання дають чотирикратну типологію (див. табл. 3.1). ȁ 
кожному осередку знаходиться група організацій зі схожими 
характеристиками і труднощами реагування на кризові ситуації. 

ǿтворені організації 1-го типу, як правило, являють собою першу лінію 
реагування на гостру надзвичайну ситуацію, що розгортається. Вони часто 
дійсно вирішують питання «життя і смерті» за рахунок швидкості, 
масштабів й ефективності своїх заходів у відповідь, які, в свою чергу, 
залежать від якості їхніх внутрішніх комунікацій і підготовки співробітників 
щодо надання першої допомоги. Ці організації добре відомі громадськості 
та зазвичай користуються потужною громадською підтримкою. Вони 
вважають себе центром антикризового управління і, як правило, витрачають 
значну частину своїх ресурсів на антикризове планування, підготовку і 
навчання. Вони зазвичай менш сприйнятливі до політики та політичних 
наслідків, що можуть мати кризи. 
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Ǽрганізації-розповсюджувачі 2-го типу відіграють вирішальну роль у 
вторинному реагуванні на кризу, тобто в усуненні економічних, 
соціальних і психологічних наслідків криз та стихійних лих. Ǿеагування на 
стихійні лиха не обов’язково є частиною їхньої основної діяльності, хоча це 
частіше за все входить до їхніх більш широких мандатів. Їх рівень участі в 
антикризовому плануванні досить обмежений. ǵазвичай вони є 
частиною «бюрократії», з якою громадяни стикаються день у день. 
Ǳромадський авторитет, яким вони користувалися до кризи, може 
значно відрізнятися, але найчастіше він значно нижчий, ніж у 
існуючих служб екстреної допомоги. Ǽрганізації, що розширюються, 
стикаються з проблемою необхідності переходу від послідовної 
обробки окремих звернень до високошвидкісної паралельної обробки 
великої кількості звернень і від добре структурованих, 
передбачуваних звернень до незвичайних та нерегульованих. Ȅе 
вимагає імпровізації та відходу від стандартних операційних 
процедур. Ȁиповим прикладом є житлове управління великого міста, 
яке повинно раптово переселити велику кількість жертв, котрі 
втратили свої будинки через повені або вибухи, чи раптового 
припливу біженців, що вимагає мобілізації багатьох агентств і 
добровольців. 

Ǽрганізації, що розширюються, 3-го типу, як правило, є організаціями з 
надання соціальних послуг всередині уряду та за його межами, для яких 
антикризове управління є ключовим (хоча і не основним) компонентом їхньої 
місії. ȁ цих організаціях більшість  персоналу зазвичай займається завданнями, 
відмінними від антикризового управління (вони залишаються «неактивними»). 
Ǽрганізації, що розширюються, в яких домінують добровольці, такі як 
ȅервоний ȃрест, виконують допоміжні функції для існуючих організацій, 
водночас можуть також надавати державні послуги самостійно. Їхня 
продуктивність підвищується або знижується залежно від їхньої здібності 
підтримувати «пропускну здатність», як кількісно, так і якісно. 

Ǽрганізації 4-го типу формуються та буквально народжуються під час 
криз і стихійних лих або після них. Вони виникають спонтанно й 
несподівано, у відповідь на раніше незаплановані потреби або 
передбачувані недоліки існуючих заходів реагування (наприклад, групи 
постраждалих, мережі відновлення). Їхні мандати, як правило, неоднозначні, 
структури їхніх повноважень незрозумілі, а процеси неструктуровані. Вони 
«приземляються» і намагаються «додати цінності» в і без того 
густонаселений організаційний простір. Відомо, що це створює 
напруженість у відносинах з деякими з раніше існуючих організацій. ȁ 
відповідь на катастрофу «Ǹатріна» виникла нова мережа ділових організацій 
для координації реагування приватного сектору. Ця співпраця приватних і 
державних суб’єктів згодом була інституціоналізована в центрах екстрених 
операцій бізнесу як на державному, так і на національному рівнях, які 
можуть бути задіяні під час кризи.68 

Ǹоли організації в мережі реагування працюють погано, і у 
сукупності стратегічний рівень повинен намагатися стимулювати 
співпрацю за допомогою горизонтальної координації, може виникнути 
багато проблем.  
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Ǳоризонтальна співпраця між сторонами-учасниками, наприклад, легко 
підривається як технічними, так і культурними комунікаційними 
проблемами. Ǽрганізації можуть дотримуватися різних уявлень про 
значення та необхідність координації. ǻаприклад, працівники швидкої 
допомоги, як правило, розуміють необхідність співпраці, але можуть 
категорично не погоджуватися з тим, як інші "непрофесійні" організації 
намагаються досягти цього. ǰійськові організації віддають перевагу 
ієрархічній координації, тоді як медичні бригади, швидше за все, будуть 
протистояти координаційним зусиллям зверху. Ǿізноманітність 
інтерпретацій необхідності і значення антикризової координації значно 
зростає в міру ускладнення кризи 

Ǻи прослідковуємо цю напруженість, виявляючи деякі природні лінії 
розлому, які можуть проявлятися на горизонтальних рівнях координації, 
тим самим підриваючи ефективність мережі реагування. 

«ǽрофесіонали» проти «аматорів» – добре підготовлені служби 
швидкого реагування, які часто прагнуть довести свою готовність – 
можуть бути шоковані або занепокоєні (чи і те, і інше) відчутною 
відсутністю швидкості та досвіду, які «бюрократи» з організацій 2-го 
типу можуть демонструвати під час кризи. ǽоки служби реагування на 
надзвичайні ситуації «занурюються ногами в бруд», вони бачать, як 
«бюрократи» не в змозі пристосуватися до вимог високошвидкісної 
обробки великої кількості даних. Вони вголос задаються питанням, як 
«благодійники» організації 3-го типу досягають успіху («нам доведеться 
знайти для них якусь діяльність»). «Бюрократи», в свою чергу, 
спробують пояснити, що організації робили все можливе, враховуючи, 
які нездійсненні завдання перед ними постають. Волонтери організацій 
3-го типу вражені, дізнавшись, що їхній внесок не цінується. 

Ǽперативні та стратегічні перспективи – у розпал кризи служби 
швидкого реагування, як правило, виключно і невідкладно стурбовані 
безпекою та виживанням (потенційних) жертв. Їхня місія – це те, чого 
вони навчаються, що змушує їх працювати. Ȁака оперативна 
перспектива і повна відсутність турботи про довгострокову перспективу 
(тут і зараз – єдине, що має значення) легко (і часто швидко) вступає в 
протиріччя з перспективою, яку організації 2-го типу привносять на 
місце подій. Інші цінності – наприклад, справедливість та доброчесність 
– виходять на арену прийняття рішень. ǿуперечливі цінності можуть 
призвести до серйозних розбіжностей, які проявляються на місці, 
підживлюючи вже існуючі помилкові уявлення про основні мотиви. 
ǻаприклад, пошуково-рятувальний аспект стихійних лих, як правило, 
швидко втрачає важливість, роблячи інші типи організацій більш 
актуальними та важливими. Це може призвести до розчарування серед 
служб швидкого реагування на надзвичайні ситуації, що підживлює 
зростаючу неповагу («Ǻи зробили свою роботу, чому ви не можете 
зробити свою?»). Ǽперативна фіксація та очевидна сліпота до ширшої 
політичної картини й довгострокових міркувань, що виходять за рамки 
поточного інциденту, як правило, бентежать представників інших типів 
організацій. 
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ǹокальні дії в порівнянні з більш широкими перспективами – члени 
організацій 3-го типу зазвичай входять в мережу реагування «ззовні». 
ǲо них належать добровольці, які примчали на місце події, 
залишивши сім’ї та роботу («Ǻи тут, щоб допомогти»). ǰдячність 
добровольцям може тривати недовго («Ȁут ніхто не просив вас 
допомагати»). Ǹоли сторонні організації з’являються на арені і 
претендують на владу, місцеві жителі можуть чинити опір. ǰони не 
відразу спроможні визнати компетентність, здібності чи легітимність 
таких нових організацій. ǿприйняття може бути ще сильнішим, якщо 
організації 3-го типу грають зі своїми спонсорами, дотримуючись 
репертуару дій, що відповідають мандату, і відмовляючись брати на 
себе додаткові завдання. Ǯбо, що ще гірше, коли організації 3-го типу 
починають боротися одна з одною за «територію», виступаючи в світлі 
телекамер. Ǽрганізації третього типу будуть стверджувати, що без 
фінансування вони не зможуть допомогти. 

Зіткнення еліт – політична та організаційна еліти, що діють в рамках 
мережі реагування на кризу, додають в суміш критичний інгредієнт. В 
ідеальному типовому сценарії вони прагнутимуть врегулювати 
напруженість, що виникає, і направити свої організації в русло розширеного 
і гнучкого співробітництва для управління поточною кризою. Втім лідери 
можуть розпізнати несподівані можливості під час кризи (ми докладніше 
зупинимося на ідеї використання кризи в наступних розділах). Відомо, що 
лідери, якщо це слугує їхнім організаційним чи особистим цілям, ініціюють 
стратегії та дії, які не обов’язково призводять до скоординованої реакції. 
Більше того, у невеликих системах, де лідери добре знають один одного, 
криза може легко розпалити тліючу напруженість між елітами. Ȁаким 
чином, організація великомасштабної мережі реагування неминуче тягне за 
собою «управління» іншими лідерами. 

Ǻи не хочемо сказати, що проблеми з координацією завжди 
будуть виникати по цих лініях розлому. Ǻи припускаємо, що 
керівники, які будуть нести відповідальність за збої в координації, 
повинні враховувати типи ліній розломів і роль, яку вони 
відіграють у виникненні деяких постійних кризових проблем з 
координацією. 

 
3.6 ǵміцнення координації в кризових ситуаціях 
Ǯкт координації, по суті, є політичною діяльністю: для створення 
впорядкованої взаємодії в організаціях та між ними потрібен 
делікатний вибір щодо влади, відповідальності, правил поведінки та 
розподілу праці.69 Ǽсновна проблема координації як форми 
адміністративної політики досить проста: державні інститути, як 
правило, виявляють непокірність.70 ǰони не є простими інструментами 
та добре змащеними машинами, де всі співробітники знають, що робити, 
коли це робити, і насправді роблять те, що від них очікують. ȁ них є свої 
внутрішні складності, і зовні вони можуть наполягати на тому, щоб стояти 
на своєму та відстоювати свої вузькоспеціалізовані інтереси. ǰони 
автоматично не схильні підкорятися прагненню до імовірно вищої мети – 
досягнення скоординованого реагування на кризу. 
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ǲля деяких державних установ можливість діяти під час реальної 

кризи на відміну від постійних генеральних репетицій є лакмусовим 
папірцем для перевірки їхньої доцільності та спроможності. ǻедієвість 
чи неефективність під час значної надзвичайної ситуації може 
загрожувати майбутньому спеціалізованих установ, таких як 
організації цивільної оборони, спеціальні поліцейські та пожежні 
підрозділи, а також бригади невідкладної медичної допомоги. Ǹоли 
справа дійде до з’ясування стосунків, у них будуть стратегічні мотиви 
або прагнення до помітного участі в процесах управління кризовими 
ситуаціями. ȁникнення звинувачень і «бюрократична політика» ніколи 
не виходять за рамки мислення ключових керівників, оскільки вони 
передбачають розподіл повноважень, ресурсів і відповідальності щодо 
антикризового управління між різними підрозділами виконавчої 
влади, а також розробляють платформи та процедури, що регулюють 
взаємодію між ними. 

ǵ точки зору політичного лідера, час, необхідний для запуску 
багатофункціонального механізму, може викликати занепокоєння 
(якщо не стати неприйнятним) в умовах інтенсивного тиску засобів 
масової інформації та громадського збудження. Ǻинулі невдачі у 
співпраці можуть ще більше збільшити спокусу для лідерів втрутитися 
на ранній стадії. Ȁакож може виникнути необхідність втручання 
вищих органів влади для підтримки відносної цілісності організації в 
умовах асиметричного співробітництва. ǵ цих причин антикризове 
управління сприяє виникненню напруженості між політикою 
виконавчої влади та спільним управлінням. ǯагато що поставлено на 
політичну карту; якщо (спільна) реакція на кризу буде неадекватною 
або не відповідатиме очікуванням громадськості, політичні лідери 
можуть постраждати від наслідків. ǹідери, не мережі, будуть 
притягнуті до відповідальності після кризи.71 Іноді політичні стимули 
можуть врешті-решт зіткнутися з наріжними каменями ефективної 
кризової співпраці: добровільністю, автономією, адаптацією, 
імпровізацією та навчанням. 

І все ж деякі операції з управління кризовими ситуаціями 
демонструють вражаючий ступінь впорядкованості: виникають 
кризові центри, інформація об’єднується, ресурси розподіляються, 
переважають співпраця та імпровізація. Ǿеакція місцевої влади на 
напади 11 вересня та реакція Європи на цунамі в ǲень подарунків 
(англ. Boxing Day – 26 грудня) 2004 року є важливими прикладами.72 
Ȁака ефективна координація виникає не тому, що лідери нав’язують її 
зверху вниз або з центру назовні. Ȇвидше, вона виникає через 
систему неформальних каналів, поведінкових норм і угод.73 

Ǹоординація, швидше за все, виникне з хаосу, викликаного кризою, 
коли кризові лідери створюють для цього відповідні умови.74 Ǽднією з 
таких умов є те, що учасники повинні бути мотивованими визнати свою 
взаємозалежність і почати обмінюватися інформацією. ǰзаємна довіра, 
звичайно, зростає повільно та легко втрачається, й багато факторів 
впливають на надійність існуючих або нових організаційних практик.75 
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ǲосить відзначити, що відсутність надійності є вірним способом 
припинити розвиток процесу координації в зародку. 

Ȇвидка поява скоординованої реакції може призвести до того, що 
ми називаємо парадоксом ефективної координації. Ǹоли початкове 
структурування інформаційних, комунікаційних і командних потоків 
сприймається як успішне, що формується координаційна структура, 
котра наділяється легітимністю. Ȅе, в свою чергу, міцно закріплює 
початкове структурування. ȁ найкоротші терміни існує тільки один 
спосіб впоратися з кризою. Ȁака «миттєва інституціоналізація» може 
бути корисною на ранній стадії антикризового управління, проте чим 
вона вигідніша, тим більш усталеною стає структура антикризового 
управління. ǰона в змозі захистити арену прийняття кризових рішень 
від інших учасників, що, в свою чергу, може підірвати довгострокову 
координацію. 

Ǯлан ǯартон описує результат цього парадоксального ефекту як 
«бюрократизацію альтруїзму».76 ǵ часом загроза кризи зникає, і увага 
зосереджується на поверненні до нормального життя, компенсації 
збитків, допомозі постраждалим і засвоєнні уроків. Ȅі функції 
антикризового управління зазвичай передбачають участь інших 
інституційних суб’єктів, крім тих, які задіяні на ранніх етапах 
антикризового управління. ǽроте, цим новим суб’єктам може бути 
важко включитися в антикризову мережу, яка зарекомендувала себе з 
хорошого боку. ǽерехід від миттєвих турбот до довгострокових 
створює ґрунт для бюрократичної боротьби, спотворення 
інформаційних потоків і зниження ефективності антикризового 
управління. ȇоб запобігти цьому, потрібно мудре та гнучке 
управління включенням і взаємодією в мережах спільного 
реагування.77 

Ȃормалізація координації – коли співпраця, що зароджується, стає 
предметом постійних правил і рутини – це лише питання часу. 
ǽочаткова фаза координації в кризових ситуаціях може обійтися без 
інструкцій, але наступні фази вимагають декількох ключових правил, 
які полегшують взаємодію між різними учасниками та структурують 
інформаційні потоки. ǵа відсутності цих правил крихкий стан 
розвиненої координації може легко зруйнуватися під тиском безлічі 
дійових осіб і політизацією міжорганізаційних і міжурядових 
відносин. Ǹерівники вищої ланки можуть відігравати ключову роль у 
цьому процесі, приймаючи найважливіші рішення, підтримуючи 
процес прийняття рішень в потрібному руслі, забезпечуючи якість 
процесу прийняття рішень і виступаючи в якості «зовнішнього 
обличчя» операції з управління кризовими ситуаціями. Ǯналогічно, 
керівники різних організацій, що беруть участь у процесі координації, 
можуть сприяти або перешкоджати координаційним зусиллям, 
передаючи своїм рядовим працівникам спосіб ставлення до співпраці 
з іншими організаціями в процесі реагування на кризу. 
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3.7 Прийняття рішень та координація: висновки 
Існує стійкий міф про те, що кризові лідери вищого рівня є ключем до 
успішного реагування на кризу. Ȁака концепція антикризового 
управління наголошує на плануванні, командуванні та контролі: план 
забезпечує ефективну координацію, лідери керують скоординованою 
мережею зі своїх кризових центрів. 

ǻасправді якість реагування на кризові ситуації в меншій мірі 
залежить від планування і контролю на вищому рівні. ǻайбільш ефективні 
операції з реагування на кризу характеризуються значним ступенем 
імпровізації на різних рівнях управління. ǽо-справжньому ефективне 
антикризове реагування не може бути примусовим: воно в значній мірі є 
результатом процесу узгодження зусиль професіоналів, що природно 
розвивається. Ȅим процесом не можна керувати лінійно, поетапно та 
комплексно з єдиного центру управління кризовими ситуаціями і 
координації. Існує просто занадто багато перешкод, які відокремлюють 
рішення керівництва від його своєчасного виконання на місцях. 

Ǹоли реакція сприймається як невдала, зазвичай лунає заклик до 
більшої координації та сильнішого керівництва. Ǿезультатом легко 
може стати поява нових планів, які підкреслюють подальшу 
централізацію влади: бюрократичні піраміди та бюрократичні царі 
покликані налагодити координацію там, де вона не виникає 
спонтанно. ǰсе більш деталізовані плани, засновані на останній 
великій кризі, швидше за все, обмежать можливості для імпровізації 
та підірвуть співробітництво, котре зароджується. Ȅя модель є 
класичним прикладом невдачі в посткризовому навчанні – до цієї 
теми ми повернемося в Ǿозділі 6. 

ǹідери важливі не лише як всемогутні «особи, які приймають рішення», 
а скоріше як розробники, фасилітатори та зберігачі інституційного 
устрою, що забезпечує ефективні процеси прийняття рішень та 
координації на всіх рівнях. Ǻи не припускаємо, що лідери повинні просто 
покладатися на інноваційний потенціал людей і організацій, який може 
«проявитися» після кризи. ǹідери повинні забезпечувати стратегічний 
напрямок у міру необхідності, активно відстежувати відповідь та 
визначати рішення, які мають вирішальне значення для якості цього 
реагування. ǰони повинні інвестувати в побудову довірчих відносин між 
організаціями, юрисдикціями та громадами, які «піддаються ризику» 
кризи, та допомагати їм розвивати соціальний капітал і довіру, які є 
вкрай важливими для сприяння виникаючим, неформальним, швидким й 
інклюзивним процесам координації, які є необхідними для ефективного 
реагування на кризу та відновлення.78 
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4.1 Політика комунікації в кризових ситуаціях 
Ǻіністр закордонних справ Ȇвеції ǹайла Ȃрейвальдс заплатила 
високу політичну ціну за свій візит до театру ввечері 26 грудня 2004 
року. Ȁого дня катастрофічне цунамі в Ǯзії забрало життя сотень 
шведів. Її візит ознаменував емоційну дисоціацію з долею 30 000 
шведів, які відпочивали в постраждалому регіоні. Ǹоли тодішній 
прем’єр-міністр, який довгий час обіймав цю посаду, Ǳоран ǽерссон, 
підтримав її, звинувативши уряд в запізнілій реакції та наголосив на 
помилках, допущених в ієрархії зовнішньополітичних відомств, це не 
принесло нічого хорошого. ǻа початку 2005 року ǽерссон зіткнувся з 
ворожими допитами в рамках роботи парламентської тимчасової 
слідчої комісії, яке транслювалося на всю країну. ǵа результатами 
допитів опубліковано звіт, і криза цунамі переслідувала уряд аж до 
наступних виборів, які він програв.1 

ȃаризматична і популярна комісарка поліції Ǯвстралії Ǹрістін 
ǻіксон зрозуміла, що її кар’єра обірвалася через нібито 
опосередковане ставлення до кризи. ȁ ході публічного розслідування, 
проведеного після смертельних лісових пожеж «чорної суботи» на 
околиці ǰеликого Ǻельбурна в лютому 2009 року, виявлено, що вона 
та її чоловік поїхали вечеряти в паб з друзями, поки населені пункти 
горіли і люди гинули. Ǳромадськість так і не пробачила її. ǿпочатку 
ǻіксон захищала себе на основі того факту, що вона делегувала 
командні обов’язки з ліквідації наслідків пожежі та дуже досвідченому 
помічнику комісара задовго до того, як ситуація стала критичною, і 
насправді вона була в командному центрі більшу частину дня, перш 
ніж змінитися з чергування. ǰсе безрезультатно. Ǵовта преса була 
нещадною. ǳкспертної підтримки її поведінки під час розслідування 
було недостатньо, щоб відшкодувати збитки. Ǹрістін ǻіксон подала у 
відставку в липні 2010 року.2 

ǽід час кризи влада може легко втратити контроль, принаймні 
тимчасово, над політичною комунікацією. ǵахоплена подіями, вона 
намагається сформулювати повідомлення, яке пропонує авторитетне 
визначення ситуації, дає надію, співчуває жертвам і гарантує, що 
робить все можливе, щоб мінімізувати наслідки загрози. 
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ȁ лідерів не так багато часу, щоб виступити з таким авторитетним 
поглядом на події. ǽолітики, громадяни та інші особи, що формують 
громадську думку, – всі вони використовують (соціальні) медіа-
майданчики, пропонуючи конкуруючі інтерпретації та потужні 
образи, створені для масового використання.3 Ȅе пояснює, чому 
більшість криз швидко перетворюються на «символічну конкуренцію 
за соціальне значення проблемної області».4 

Ǻи визначаємо формування сенсу як спробу зменшити суспільну та 
політичну невизначеність і вселити впевненість у кризових лідерів 
шляхом формулювання й нав’язування переконливого наративу. Ȅе 
непросте завдання. ǽрезидент ǲжордж ǰ. ǯуш майстерно представив 
події 11 вересня як напад на націю, який вимагав тривалих 
військових дій, але йому не вдалося сформувати громадське розуміння 
урагану «Ǹатріна».5 ǽрем’єр-міністр ǻорвегії ǿтолтенберг ефективно 
сформулював національну відповідь на масове вбивство молодих 
соціалістичних активістів ультра-націоналістичним бойовиком 
Ǯндерсом ǯрейвіком у 2011 році з точки зору стійкості демократії та 
плюралізму. ǹише через рік парламентська слідча комісія 
розкритикувала прем’єр-міністра за нездатність уряду належним 
чином підготуватися саме до такої непередбаченої ситуації 
(ǿтолтенберг програв наступні вибори). Ǳенеральний директор 
нафтового гіганта BP Ȁоні ȃейворд спочатку не зміг переконливо 
розповісти про катастрофу «Ǳлибоководний горизонт» (англ. Deepwater 
Horizon) у Ǻексиканській ǵатоці. ǽотім він приступив до знищення 
довіри, яку він все ще мав, публічно поскаржившись після тижнів 
інтенсивного антикризового управління, що він «хоче повернути своє 
життя», очевидно, не звертаючи уваги на те, що берегова лінія була 
забруднена і цілі громади втратили засоби до існування. 

Ǹлючове питання цього розділу полягає в тому, чому лідери 
досягають успіху або зазнають невдачі у формуванні загального та 
широко підтримуваного розуміння того, що являє собою криза і що 
необхідно зробити, щоб впоратися з нею. Ȅе питання набуває 
особливого значення в контексті сучасних інформаційних компаній, 
де є велика кількість комунікаційних каналів, багато дійових осіб 
прагнуть створювати новини і безліч зацікавлених сторін, крім урядів, 
можуть передавати переконливі факти й зображення кризи по всьому 
світу за лічені секунди. 

ǻаше основне твердження полягає в тому, що осмислення кризи має 
вирішальне значення для досягнення або втрати «консенсусу згоди», 
необхідного лідерам для прийняття рішень та формулювання політики під 
час кризи.6 ǳфективне кризове лідерство не може бути досягнуто простим 
«правильним вчинком» на місцях. ǹідери повинні керувати процесом 
смислотворення. Якщо їм це не вдасться, інші донесуть свою ідею до 
людей.  
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Як то кажуть, природа не терпить вакууму; в умовах сучасних криз 
вакуум в осмисленні, залишений владою, буде заповнений миттєво, 
часто таким чином, що це серйозно ускладнить зусилля і навіть 
легітимність цієї влади. 

ǿуб’єктивний процес смислотворення, який розгортається під час 
кожної кризи, складається з двох частин. ǽо-перше, лідери повинні 
сформулювати переконливе повідомлення (розповідь), яке пояснює, 
що сталося і чому, які її наслідки, як це можна вирішити, на кого 
можна покластися в цьому питанні та, які уроки необхідно винести з 
цього епізоду. ǽо-друге, лідери повинні донести свою думку. ǽублічні 
комунікації під час кризи є висококонкурентним бізнесом: важлива 
кожна деталь слів, зображень, жестів, часу й ефективності. Ȅе 
вимагає впевненого маніпулювання символами та введення в дію 
кризових ритуалів, які формують погляди і настрої політичного 
середовища таким чином, щоб підвищити здатність керівництва 
діяти. 

ǰелика частина літератури з антикризового управління присвячена 
в першу чергу кризовій комунікації, а не формуванню сенсу, і робить 
це скоріше інструментальним чином, даючи докладні практичні 
рекомендації.7 ǯагато з цих досліджень дуже корисні та добре 
підтверджені багаторічним досвідом; більшість із них стосуються 
аналізу управління та зв’язків з громадськістю у корпоративному 
секторі.8 Ǯле смислотворення – це більше, ніж спілкування в кризових 
ситуаціях. ǯільшість аналітиків не беруть до уваги специфічні проблеми 
створення сенсу – формулювання переконливого послання в політичній 
обстановці, – і саме це ми прагнули показати у цьому розділі. 

 
4.2 Конкурси зі створення фреймів 
Ǹриза знаменує собою руйнування символічних рамок, які узаконювали 
існуючий раніше соціально-політичний порядок.9 Ǽснови «нормального» 
життя розвалилися; інституції та політика, здається, більше не 
працюють так, як слід. Ȅе створює «когнітивну порожнечу», яка 
ускладнює розуміння як коренів, так і майбутніх наслідків кризи. Ȅя 
порожнеча виявляється на різних рівнях. ǻа рівні особистості 
постраждалі люди стикаються з когнітивним конфліктом: вони все ще 
можуть вірити в «нормальний» порядок, але стикаються з 
повторюваною та незаперечною інформацією про те, що все 
насправді не так. ǻа соціальному рівні цей когнітивний конфлікт 
прослідковується в діяльності безлічі груп й організацій, які 
дотримуються різних визначень ситуації – пропонують різноманітні 
твердження про її причини, вплив і подальший розвиток, а також 
пропагують альтернативні й часто суперечливі стратегії виходу із 
ситуації. 

ȁ все більш «опосередкованому» політичному контексті 
антикризового управління здатність привертати увагу громадськості є 
фундаментальним політико-адміністративним активом.10 
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ȁ певному сенсі ця здатність притаманна політичному лідерству: люди 
очікують, що лідери представлять правдоподібний і авторитетний 
звіт, який обіцятиме вихід із кризи. ǰони сподіваються, що лідери мають 
арбітрувати суперечливі інтерпретації критичних подій. Ǯле ці суперечливі версії    
ґрунтуються на неявному аргументі, що сам факт інциденту або недоліки 
реагування і відновлення «доводять», що щось не так сталося, як 
гадалося. Ǿепутацію лідерів та інституцій легко і швидко підривають 
нові версії про те, що щось пішло шкереберть.11 Ȅе тип 
комунікаційного виклику, з яким завжди стикаються лідери в 
кризових ситуаціях.12 

ǽолітики прагнуть нав’язати своє визначення ситуації в 
контексті, який найкраще розглядати як тристоронні відносини 
між політичними суб’єктами (урядовими і неурядовими), засобами 
масової інформації (виробниками новин: журналістами та 
новинними організаціями) і громадянами (плюралістичної 
сукупністю всіх видів індивідів, груп і субкультури).13 Ǹожна зі 
складових цього трикутника надсилає, отримує та сприймає 
інформацію про поточну кризу. ǻижче ми коротко обговоримо кожен 
кут трикутника. 

 
 

ǻа політичній арені 
ǽід час кризи державні діячі зазвичай прагнуть направляти або 
впливати як на поведінку громадян, викликану кризою чи загрозою її 
виникнення, так і на переконання і установки багатьох інших груп, 
наприклад, політичних партій, парламенту, інституційних спостерігачів, 
прес-служби, широкої громадськості, міжнародного середовища. ǰ 
оперативному сенсі уряди прагнуть інформувати (а іноді й 
інструктувати) громадян, яким чином захистити себе під час стихійного 
лиха або технічної катастрофи. Ȅя інформація може включати інструкції 
про те, коли і як евакуювати з постраждалої території, як поводитися із 
зараженими продуктами харчування або уникати їх вживання, або як 
уникнути зараження інфекційним захворюванням, таким як ǳбола. Ȅя 
комунікація в кризових ситуаціях відносно проста, хоча технічно досить 
складна, втім здебільшого попередження та інформування 
громадськості, як правило, носять аполітичний характер. Ȅе може 
швидко змінитися, коли політики прагнуть нав’язати стратегічне 
визначення ситуації, яка виявляє винних і підштовхує до певних 
рішень, котрі явно (або, можливо, не настільки явно) носять політичний 
характер. ǯільшість урядів цінують кризи за те, що вони можуть 
запропонувати трибуну, з якої можна звернутися до численної та 
уважної аудиторії. Ǽпозиція поділяє цей інстинкт. Ǽбидві сторони 
знають, що ставки високі. Ǽбидві ж будуть прагнути відстоювати свою 
точку зору та діяти таким чином, щоб підвищити свій авторитет і 
захистити або примножити свій політичний капітал. Ȅе може здатися 
цинічним, але аналітики та політики ігнорують політичну реальність на 
свій страх і ризик. 
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Ȁрадиційні та соціальні медіа 
ǵасоби масової інформації традиційно були ключовою силою у 
виявленні, передачі інформації та ескалації / деескалації криз. 
Ǵурналісти часто «виявляють» загрозу до того, як громадськість 
зрозуміє, що щось сталося. Іноді їхні репортажі-розслідування 
провокують кризу: яскравим прикладом є викриття ǰудвордом і 
ǯернстайном ȁотергейтської крадіжки зі зломом, яка призвела до 
політичної кризи, котра поклала край президентству ǻіксона.14 

Ǹриза надає журналістам і новинним організаціям прекрасну 
можливість «відзначитися». Ǳарячі новини добре продаються збудженій та 
одурманеній аудиторії. Ǹрім того, журналісти можуть (і роблять це) 
заявляти, що виконують свої громадянські функції щодо стримування 
державної влади в суспільстві. ȁ своєму класичному дослідженні про 
соціальний контроль у відділі новин ǯрід зауважив, що «журналісти 
близькі до прийняття важливих рішень без необхідності їх приймати».15 

Якщо висвітлення діяльності організації в засобах масової інформації 
добре сприймається і за нею стежать багато людей, позиція цієї 
організації зміцнюється.16 Якщо освітлення погано сприймається і в 
цілому ігнорується, позиція організації послаблюється. Ȇироко 
переглянуте та високо оцінене висвітлення кризи в ǽерській ǵатоці та 
війни, що настала після вторгнення Іраку в Ǹувейт у 1990 році, стало 
головним проривом для CNN. ǻа відміну від цього, BBC мала серйозні 
проблеми з репутацією, коли одна з її зірок, ǲжиммі ǿавіле, був 
викритий як серійний насильник дітей. ǻовина з’явилася після його 
смерті, але потім стало зрозуміло, що діти зазнавали жорстокого 
поводження в студіях BBC і що керівники BBC, мабуть, про це знали. 
Ǹоли BBC скасувала одну зі своїх власних програм, в якій 
повідомлялося про розслідування діяльності материнської організації, 
криза BBC була завершена. 

Іншим класичним прикладом є аварія на ядерному реакторі 
острова Ȁри милі в Ǳаррісбурзі, штат ǽенсільванія (1979), яка 
стала знаковою подією в історії кризових комунікацій та зв’язків з 
громадськістю: 

ǽреса була в центрі острова Ȁри милі. Їм було доручено 
інтерпретувати подію для всієї країни. ǲивно, але за те, що вони взяли 
на себе це завдання, вони зазнали найбільшої критики з усіх 
залучених груп – критики за сенсаційність, за те, що вони були 
антиядерними, за те, що вони були проядерними, і за те, що в штаті 
репортерів не було фахівців-реакторів. ǽоки преса шукала 
інформацію, деякі залучені агенції намагалися надати її, а інші 
намагалися приховати її, аж до брехні пресі та, через неї – 
американському народу.17 

ǯагато кризових менеджерів регулярно скаржаться на хижацьку та 
нігілістичну природу журналістики. ǲеякі аналітики говорять про 
«атакуючу журналістику», коли «зграї репортерів» бродять навколо як 
«дворові пси» (на відміну від більш добродушних «сторожових псів»), 
вишукуючи компромат на політичних лідерів та інших дійових осіб 
всередині уряду й за його межами. 
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Ǽднак, мемуари відставних політтехнологів, як правило, 
підкреслюють можливості антикризових менеджерів взяти під 
контроль порядок денний і спрямувати засоби масової інформації 
в бажаному напрямку. ǲеякі фахівці з комунікацій стверджують, 
що сила імперативів сучасної політичної комунікації – 
повідомлення повинно поширюватися швидко, має бути 
зображеним простими крилатими фразами, не мати місця для 
ніяких сумнівів або слабкостей – загрожує підірвати якість 
обговорення політики всередині урядів, оскільки породжує 
облоговий менталітет у їхніх стосунках із засобами масової 
інформації.18 

ǿамі журналісти, мабуть, сприймають свою роль більш доброзичливо: 
як передавачі життєво важливої громадської інформації, як сторожові 
собаки або критики державних органів (їх частіше беруть на роботу під 
час політично заряджених криз, таких як громадянські заворушення, 
політичні фіаско та скандали) або як постачальники історій, що 
представляють інтерес для людей (кризи, як правило, створюють 
суспільний клімат, сприйнятливий до сенсаційності й емоційності).19 ǰони 
скаржаться на те, що уряди та лідери не хочуть співпрацювати із 
засобами масової інформації, щоб донести своє повідомлення до 
громадськості. 

Ȁональність повідомлень ǵǺІ про кризові ситуації сильно варіюється 
в залежності від новинних організацій, від кризи до кризи, а іноді 
навіть в ході однієї і тої ж самої кризи: спектр варіюється від 
безрадісного «пошуку недоліків» до некритичного повторення заяв 
уряду. Ǽкрім політичної ідеології та редакційної політики, на характер 
кризових звітів також впливають організаційні фактори, такі як стилі 
та традиції звітування, а також можливості новинних організацій 
реагувати на кризи.20 ǲеякі новинні організації краще за інших 
підготовлені до швидкої мобілізації; деяким краще вдається підтримувати 
суворі стандарти звітності навіть у напружених обставинах. Ȅе не просто 
питання ресурсів. Ȅе також пов’язано з якістю та досвідом редакторів 
новин і динамікою прийняття рішень у новинних організаціях.21 

ǰ останні десятиліття Інтернет та соціальні мережі зробили 
революцію у світі масових комунікацій. Ȁрадиційні ǵǺІ та соціальні 
медіа переплітаються, оскільки відмінності між друкованими і 
трансляційними ǵǺІ розмиті. ǿьогоднішнім лідерам доводиться мати 
справу з новинним циклом «24/7» і кіберпростором, який створює та 
поширює миттєві звіти очевидців про великі події і зворотний зв’язок 
у режимі реального часу про будь-які вжиті ними дії, будь-яке сказане 
ними слово, будь-яку прийняту ними позу. Ǹонкуруючи за увагу на 
падаючому ринку, традиційні ǵǺІ стали більш сенсаційними, більш 
агресивними у своєму спостереженні за політико-адміністративними 
елітами. ǿоціальні мережі та інтернет-активність прискорили 
розвиток так званої «спостережної демократії», за якої громадяни є 
уважними спостерігачами й активними співпродюсерами пильної 
уваги еліти.22 

ǿоціальні мережі можуть виступати як у ролі «друга», так і «ворога» 
кризових лідерів. ǵ одного боку, лідери мають нові засоби для 
прямого, миттєвого спілкування в будь-який час зі своїми 
організаціями, зовнішніми зацікавленими сторонами та 
громадськістю загалом. 
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ǹідери використовують соціальні мережі, такі як Ȁвіттер (англ. Twitter), 
для спілкування як у повсякденних, так і в кризових умовах. ǻаприклад, 
відразу після терактів у ǽарижі в листопаді 2015 року президент 
Ȃрансуа Ǽлланд написав у Ȁвіттері повідомлення, в якому висловив 
впевненість у стійкості Ȃранції перед обличчям терору та здатності 
мобілізувати свої сили й здобути перемогу над терористами.23 Ǹрім 
того, соціальні медіа тепер надають цінні відгуки в режимі реального 
часу – часто миттєві – про те, як повідомлення сприймаються різними 
сегментами суспільства. Ǻоніторинг соціальних медіа може надати 
лідерам (та їхнім командам зі зв’язків з громадськістю) цінну 
інформацію, що стосується суспільних питань, а також чуток чи 
помилкових уявлень. 

Ǯле соціальні мережі також можуть по-різному ускладнювати 
процес смислотворення. Ǽбмеженість простору твітів і текстових 
повідомлень може призвести до того, що повідомлення будуть 
прямолінійними або здаватимуться (справедливо чи ні) бездушними. 
Ǹоли Ǻалайзійські авіалінії повідомили деяким родичам пасажирів 
рейсу MH 370 за допомогою текстового повідомлення, що надії більше 
немає, і що пасажири тепер вважаються загиблими, повідомлення 
стало вірусним і викликало обурення в соціальних мережах та 
звичайних ǵǺІ.24 ǿоціальні медіа служать «комунікативним 
вирівнювачем» і надають прихильникам альтернативних, а в деяких 
випадках науково сумнівних, неетичних чи політично сумнівних поглядів, 
а також можливість кинути виклик лідерам та провідним експертам. 
Ǯналогічним чином, існує значний потенціал маніпулювання стрічками 
соціальних мереж з метою пропаганди та дезінформації. ǻаприклад, 
стверджувалося, що деякі країни створили «фабрики тролів» для 
створення великої кількості пропагандистських публікацій у соціальних 
мережах на вимогу та підтримку своїх політичних цілей.25 

Ǿозвиток соціальних мереж набуває все більшого значення для 
стійкості суспільства. ǿоціальні медіа та технології особистого 
спілкування можуть бути використані для підвищення готовності, 
полегшення інформування громадян для підвищення ситуаційної 
обізнаності та пильності суспільства, координації самодопомоги 
громади та мобілізації ресурсів (за допомогою краудсорсингу) і для 
багатьох інших цілей, що стосуються громадської безпеки.26 

 
Громадськість 

Ǿеакція громадян на будь-яку конкретну кризу може сильно 
відрізнятися не тільки в залежності від того, яка інформація про події 
доходить до них, але і в силу їх демографічного та соціального стану 
або культурної і політичної орієнтації.27 ǯільше того, у деяких типах 
криз, таких як громадянські катастрофи чи соціальні конфлікти, 
громадяни відіграють велику роль. Як дійові особи, вони можуть 
брати участь у демонстраціях або заворушеннях. Як глядачі, вони є 
об’єктами зусиль засобів масової інформації та політиків щодо 
інформування і впливу на них. 
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Як постраждалі суб’єкти, вони шукають інформацію. Як свідки, вони є 
легкодоступними джерелами для журналістів. Як користувачі мережі в 
Інтернеті, вони мають здатність формувати рамки та сюжетні лінії про 
подію. 

ǽересічний громадянин більше не є безпорадним спостерігачем, 
коли реакція уряду сприймається як запізніла, неповна, 
недостатня або незаконна. Ǽзброєні своїми мобільними 
телефонами й акаунтами в соціальних мережах, вони діляться 
зображеннями, даними, історіями та думками. Ǿоблячи це, вони 
фактично стають «співпродюсерами» як репортажів засобів 
масової інформації, так і заходів у відповідь уряду.28 Ǹоли окремі 
верстви населення скептично або гнівно ставляться до політики уряду, 
соціальні мережі надають їм потужний підсилювач (і луна-камеру – 
англ. echo-camera) для того, щоб ставити під сумнів ефективність або 
доречність офіційних заходів реагування на кризу. 

Ǳромадяни жадають інформації під час кризи, але вони не повірять 
нічому, що прочитають або побачать. ǿередньостатистичний 
громадянин не є експертом в хитросплетіннях складних систем, у 
яких відбуваються кризи. Ǯле він не дурний, як якось зазначив ǰ. Ǽ. 
Ǹі.29 ǰ умовах плюралістичної демократії влада та журналісти не 
можуть вводити громадськість в оману протягом тривалого періоду 
часу і залишатися безкарними. Як пояснює ȃалпер: 

ȁ кризових ситуаціях інтерес громадськості різко зростає, але її 
обізнаність залишається на досить низькому рівні. Ȁаким чином, 
початковий етап кризи, як правило, робить громадськість ще більш 
сприйнятливою до інформації, що надходить від законного уряду, 
оскільки громадяни вимагають новин, але не в змозі адекватно їх оцінити. 
Ǯле саме тому, що громадськість, як правило, виявляє більший інтерес під 
час криз, вона стає більш уважною до основних розбіжностей і недоліків, 
що містяться в офіційних версіях, особливо якщо на ці недоліки вказує 
критично налаштована преса чи добре відомі й шановані політичні 
діячі.30 

ǲержавні органи не допомагають самі собі, коли в процесі розробки 
своїх антикризових заходів реагування та комунікаційних стратегій 
покладаються на досить грубі припущення про поведінку громадян 
під час криз. ǻаприклад, одним із стійких міфів, який, як виявилося, 
практично неможливо розвіяти, є ідея про те, що громадяни легко 
впадають в паніку під час стихійного лиха. Ȅе вражає тим, що 
десятки досліджень постійно показують, що громадяни, як правило, 
діють цілком раціонально навіть у найекстремальніших обставинах.31 
ǯагато зразків поведінки, яку влада – і журналісти, якщо на те пішло – 
описують як паніку, краще розуміти як раціональну імпровізацію в 
умовах дуже обмежених або суперечливих знань про поточну 
ситуацію. ǰлада, яка усвідомлює це і хоче запобігти «паніці» громадян, 
набагато більше схильна проявляти ініціативу в наданні громадянам 
інформації, якої вони дійсно потребують.32 ǰони уникатимуть 
покровительських повідомлень, які просто припускають, що влада «не 
в курсі реальності» і не поважає громадськість. 
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4.3 Створення виграшної ситуації 
ǰластиві кризі особливості накладають обмеження на здатність уряду 
створювати смисли: видовища мертвих тіл, масового знищення 
майна, людей, що зазнають лиха, і широко поширеного насильства 
важко пояснити. Ǯле тут немає місця для обструкції. ǹідерам (та їхнім 
кризовим командам) доведеться придумати переконливу сюжетну 
лінію або зіткнутися з наслідками своєї нездатності це зробити. 

Ǹоли відбуваються природні чи техногенні катастрофи, або іноземні 
держави посилюють напруженість, що наступає, в урядових лідерів 
з’являється можливість поспілкуватися. ǰ умовах серйозної, загальної чи 
зовнішньої загрози громадськість схильна утримуватися від критики та 
надавати підтримку чинному уряду. Ȅей ефект згуртування навколо 
прапора рідко триває довго, проте він дає лідерам можливість 
запропонувати «рамки», через які можна зрозуміти кризу; той, який 
забезпечує керівництво в часи колективного стресу, і, стратегічно, той, 
який не зображує їх недбалими, забудькуватими, некомпетентними або 
черствими по відношенню до нещастя, що сталося. 

ȁспішні «розробники» можуть мати ключ до визначення відповідних 
стратегій врегулювання.33 ǰони можуть навіть стати центром тяжіння та 
координаційним центром у відповідь. ǳфективні розробники, швидше за 
все, отримають вигоди з точки зору політичних бонусів і зміцнення 
репутації.34 Ǽдначе урядові лідери не є єдиними, хто намагається діяти. 
ǯудь-який суб’єкт може успішно домогтися того, щоб його інтерпретація 
кризи була прийнята переважною більшістю громадськості як призма, 
через яку він осмислює те, що відбувається, і, таким чином, отримати 
імпульс для будь-яких пропонованих заходів з управління кризою. 

ǻедоліком ефективного кадру є його самообмежувальна 
динаміка. ǻаприклад, як тільки реакція на конкретну загрозу 
оформлюється як «війна», стає важко втриматися від тотального, 
жорсткого реагування.35 Ǽбраний прем’єр-міністр Ǯвстралії Ǹевін Ǿадд 
назвав зміну клімату «найбільшим моральним викликом нашого часу». Ȅе 
означало, що він зробить боротьбу з цією загрозою головним пріоритетом 
свого уряду. Ǯле коли запропонована ним схема торгівлі вуглецем 
зіткнулася з політичними перешкодами, він відклав її. Ǿеакція 
громадськості, навіть серед противників цієї схеми, була недовірливою і, 
по суті, зневажливою. ǲо цих пір помітна популярність Ǿадда різко впала, 
і протягом року він був відсторонений від влади.36 

ǽодібним чином, коли ви намагаєтеся стримати опонента в 
конфлікті потужною символічною мовою, призначеною для 
демонстрації рішучості, люди пам’ятатимуть про цю прихильність, 
коли рішучість буде перевірена. ǻаприклад, президент ǿȆǮ Ǽбама 
публічно оголосив про «червону лінію на піску» під час сирійського 
конфлікту в 2012 році: якщо режим Ǯсада знову застосує хімічну 
зброю, ǿполучені Ȇтати не залишаться осторонь. 
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Ǹоли в 2013 році, через рік після того, як було прийнято це публічне 
зобов’язання, сирійські військові дійсно застосували таку зброю проти 
власного населення, Ǽбама опинився в пастці своїх власних рамок. ǰін не 
хотів втручатися в сирійський конфлікт. «ȅервона лінія» перетнута, але де 
ж забарилося покарання?37 

ȁсе це наводить на питання: що створює ефективний фрейм? 
ǿпираючись на літературу з політичної комунікації та кризових 
комунікацій, ми виділяємо три групи факторів, які мають вирішальне 
значення для перемоги в битві за фреймінг: представлення 
переконливого оповідання, довіра до особистості й організації та 
ефективна комунікація.38 

 
ǽереконливі наративи 

ǽереконливий фрейм дає дієву пораду, курс дій, який найкраще 
здійснювати колективно. Ȅе може спричинити конкретні поради для всіх: 
президент ǯуш благав американських споживачів продовжувати робити 
покупки після терактів 11 вересня. ǽорада також може бути більш 
абстрактною, що передбачає певний спосіб мислення. ǰона може 
варіюватися від грубого «якщо ви не з нами, ви проти нас» до більш 
витонченого «давайте продовжимо зміцнювати наші демократичні 
інститути». 

ǳфективний фрейм робить принаймні п’ять речей: він пропонує 
правдоподібне пояснення того, що сталося, він надає керівництво, він 
вселяє надію, демонструє співпереживання і припускає, що лідери 
контролюють ситуацію. ǰін вимагає поєднання того, що ǲевід 
ǯромвіч називає «моральною уявою», і вибіркового використання 
даних, аргументів та історичних аналогій.39 ǹідерство в умовах кризи 
завжди має моральний вимір. ǳфективні лідери втілюють надії та 
страхи суспільства, що знаходиться під загрозою; вони повинні нести 
послання, яке усуває невпевненість, котре вказує шлях вперед з-під 
уламків і вселяє почуття оптимізму, що врешті-решт все налагодиться. 
Ǹоротше кажучи, вони звертаються до «кращих ангелів нашої 
природи».40 

ȇоб бути ефективною, риторика відіграє інструментальну роль.41 
Ǻетафори та емоційні концепції можуть бути використані як короткі 
шляхи для посилення або зменшення колективної тривоги. Ȁакі 
ярлики, як криза та катастрофа, посилаються на «архетипні 
наративи», які формують очікування людей щодо того, чого можна 
очікувати і хто є начальником; це створює контекст, в якому можуть 
з’являтися як герої, так і лиходії.42 

Ǯкт присвоєння ситуації назви «криза» сам по собі є важливим 
комунікативним актом з потенційно далекосяжними політичними 
наслідками.43 Ȅе явище влучно описав ǯаррі ǯузен та його колеги, які 
говорять про формування подій з точки зору «сек’юритизації»: «ǽроблема 
драматизується та подається як питання вищого пріоритету; таким 
чином, позначаючи її як безпеку, мовець заявляє про необхідність та 
право ставитися до неї з надзвичайною обережністю».44 
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Ȅе збільшує політичний простір для маневру лідерів. Як сказав ǳдельман, 
«будь-який режим, який пишається своєю здатністю боротися з кризами, 
знайде кризи, з якими можна впоратися».45 Ǯдміністрація ǯуша, 
наприклад, напрочуд швидко й енергійно драматизувала масштаби та 
безпосередність небезпек, пов’язаних із передбачуваним володінням 
режимом ǿаддама ȃусейна зброєю масового знищення. Ǯналогічним 
чином, путінський режим в Ǿосії неодноразово використовував 
жорстку антикризову риторику для зміцнення свого внутрішнього 
авторитету.46 

ǳмоційна мова допомагає підкреслити серйозність ситуації. ǻаприклад, з 
прагненням чинити тиск на проросійськи налаштованих повстанців на 
сході ȁкраїни, щоб вони дозволили міжнародним командам доступ до 
місця аварії рейсу MH 17 Ǻалайзійських авіаліній, міністр закордонних 
справ ǻідерландів Ȃранс Ȁіммерманс звернувся до сердець членів Ǿади 
ǯезпеки ǼǼǻ. ǰін виголосив свою промову 21 липня 2014 року, через 
чотири дні після того, як літак зазнав аварії в центрі зони бойових дій: 

Ǻи зібралися тут, щоб обговорити трагедію: крах комерційного 
авіалайнера та смерть 298 невинних людей. ȅоловіки, жінки та 
приголомшлива кількість дітей загинули на шляху до місць відпочинку, 
своїх будинків, коханих, роботи чи міжнародних зобов’язань. ǵ четверга я 
думав про те, якими жахливими, мабуть, були останні моменти їхнього 
життя, коли вони дізналися, що літак падає. ȅи трималися вони за руки зі 
своїми коханими, чи притискали своїх дітей до серця, чи дивилися один 
одному в очі в останнє, безмовно прощаючись? Ǻи ніколи не дізнаємося… 
ǽросто уявіть на хвилину, що спочатку ви втрачаєте свого чоловіка, а 
потім вам доводиться боятися, що який-небудь бандит може вкрасти його 
обручку з його останків. ǽросто уявіть, що це може бути ваш чоловік. ǲо 
кінця своїх днів я не зрозумію, чому це зайняло так багато часу, щоб 
рятувальникам дозволили виконувати свою нелегку роботу, і що людські 
останки повинні бути використані в мерзенній політичній грі. Я 
сподіваюся, що світу не доведеться бути свідком цього знову, коли-небудь 
у майбутньому. ǵображення того, як розкидають дитячі іграшки, 
відкривають багаж або показують паспорти, перетворюють наше горе і 
траур в гнів. Ǻи вимагаємо безперешкодного доступу до місцевості. Ǻи 
вимагаємо шанобливого ставлення до місця аварії. Ǻи вимагаємо поваги 
до гідності жертв і безлічі людей, які оплакують їх втрату.47 

ȁособлення загрози та страждань, моральне засудження опонентів: ці 
фактори сприяють прояву співчуття й заручаються підтримкою сміливих 
дій і громадських жертв, у яких за нормальних умов ніколи не було б 
шансу бути прийнятими.48 

ǹідери також можуть цілеспрямовано використовувати 
формулювання для деполітизації кризи. Юридична мова створює і 
підтримує очікування того, що буде задіяний безпартійний орган для 
визначення ситуації і оцінки діяльності ключових учасників. Ȅя 
стратегія виявилася досить ефективною у ǰеликобританії протягом 
1980-х і 1990-х років, коли країна пережила низку міських 
заворушень, а також тривожно високу частоту техногенних катастроф 
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(авіакатастрофа, катастрофа порому, вибух нафтової платформи, 
зіткнення човнів на Ȁемзі, кілька великих залізничні катастрофи, 
пожежа на станції метро, масова катастрофа на стадіоні). ǰ кожному 
випадку уряд ініціював офіційні розслідування, які проводилися 
суддями, котрі, будучи наполегливими та об’єктивними у своєму 
прагненні встановити безпосередні причини та наслідки цих подій, за 
самим характером своєї посади й кола ведення, як правило, уникали 
глибинних політичних проблем і системної напруженості.49 

ǵ часів Ǯрістотеля ми знаємо, що переконлива розповідь поєднує 
«лозунг» (відповідний фактичний зміст) з «етосом» (апеляцією до 
загальних норм та ідентичностей) та «пафосом» (визнанням втрати, 
болю, гніву, страху та інших емоційних джерел колективного стресу).50 
ǰиступ президента Ǽбами на вечірньому слуханні щодо вбитих 
школярів в ǻьютауні 14 грудня 2012 року містив усі ці елементи. 
ǻаціональний лідер повинен був бути головним у скорботі: він 
повинен був бути там, виглядати залученим, турботливим, 
уособлювати траур суспільства. ǿценарій, який мав бути виконаним, 
але Ǽбама пішов набагато далі: він використовував жах моменту, щоб 
обґрунтувати необхідність соціальних (і приховано політичних та 
правових) змін, в рівній мірі спираючись на лозунги, етос і пафос. 
Ǳоловний у скорботі перетворився на вчителя реальності та 
прихильника змін, вступивши в боротьбу з одним з наймогутніших 
лобі в політиці ǿȆǮ: 

Ȅе наше головне завдання – піклуватися про наших дітей. Ȅе наша 
головна робота. Якщо ми не впораємося з цим правильно, у нас нічого 
не вийде правильно. ǿаме так про нас як про суспільство будуть 
судити. І виходячи з цього, чи можемо ми, як нація, дійсно сказати, 
що виконуємо свої зобов’язання? ȅи можемо ми чесно сказати, що 
робимо достатньо, щоб уберегти наших дітей, всіх до єдиного, від 
шкоди? ȅи можемо ми як нація заявити, що ми всі разом, даємо їм 
зрозуміти, що їх люблять, і навчаємо їх любити у відповідь? ȅи 
можемо ми сказати, що ми дійсно робимо достатньо, щоб дати всім 
дітям цієї країни шанс, якого вони заслуговують, прожити своє життя 
щасливо і цілеспрямовано? Я розмірковував над цим останні кілька 
днів, і якщо бути чесним із самим собою, відповідь – ні. Ǻи робимо 
недостатньо. І нам доведеться змінитися. ǵ тих пір, як я став 
президентом, це четвертий раз, коли ми збираємося разом, щоб 
втішити скорботну громаду, розірвану масовими розстрілами, 
четвертий раз ми обіймаємо тих, хто вижив, четвертий раз ми 
втішаємо сім’ї жертв. І між цим по всій країні відбувалася 
нескінченна серія смертельних перестрілок, майже щоденні 
повідомлення про жертви, багато з яких були дітьми, у маленьких 
містечках та у великих містах по всій Ǯмериці, жертви, чия 
здебільшого єдина провина полягала в тому, що вони опинилися не в 
тому місці в невідповідний час. Ǻи більше не можемо цього терпіти. 
Ȅим трагедіям має бути покладено край. І щоб покласти їм край, ми 
повинні змінитися.51 

ȅи знайшли відгук слова Ǽбами? Ȁак і ні. ȇоб розповідь про кризу 
була достовірною та політично ефективною, має існувати 
«відповідність» між основним повідомленням і ключовими цінностями 
та душевним станом цільової аудиторії. 
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ȁ деяких верствах американського суспільства прихований заклик 
Ǽбами переосмислити право на носіння зброї був надзвичайно 
переконливим – люди вже вірили в це задовго до різанини в ǻьютауні; 
інші промову розцінили як образливу, що свідчило про намір уряду 
підірвати основи американського способу життя. Ȁакий 
неоднозначний прийом був даністю; що дійсно мало значення, так 
це те, яка промова знайде відгук серед невизначених груп в 
середині. ǵ цієї точки зору слова Ǽбами мали лише скромний 
вплив; через рік у країні майже рівномірно розділилися думки 
щодо контролю над зброєю. ȁ вересні 2015 року Ǽбамі було важко 
стримати своє розчарування, виступаючи з нагоди п’ятнадцятої 
перестрілки під час його президентства, цього разу в 
громадському коледжі в Ǽрегоні.52 

Ǿамки також можуть бути занадто ефективними, заманюючи 
лідерів у власну розповідь. ǽід час кризи суверенного боргу Єврозони, 
що вибухнула в 2010 році, практично всі сторони погодилися з тим, 
що криза була глибокою і потенційно екзистенційною для 
європейської фінансової системи. Ǯле академіки, глави урядів і 
міністри фінансів Єврозони запропонували зовсім інші підходи. Ǽдна 
група підкреслила, що тільки жорстка бюджетна економія і глибокі 
структурні реформи в країнах-боржниках можуть вирішити ситуацію. 
Ȅі підходи були добре сприйняті країнами-кредиторами. Інша група 
представила це «рішення» як таке, що фактично посилює початкову 
проблему та створює нестерпні труднощі для населення, натомість 
виступаючи за полегшення боргового тягаря та відновлення 
інвестицій як єдиний вихід. Ȅя альтернативна концепція добре 
зарекомендувала себе в Ǳреції, Іспанії та інших державах-членах, 
обтяжених боргами. Ȁаким чином, обидві структури були 
ефективними, але тим самим погіршували ситуацію, що зайшла в 
глухий кут.53 ǻе існувало ефективної керівної, інтегруючої структури, яка 
могла б дати обом таборам привід переосмислити свої закріплені позиції 
та почати шукати спільну мову, не ставлячи під загрозу їх авторитет серед 
основних виборців.54 

 
Ǽсобистий авторитет та авторитет організації 

ȁспіх фреймворку, яким би ефективним він не був, значною 
мірою залежить від авторитету його ініціатора.55 ǲля політиків, які 
володіють ним, ризиковані політичні підприємства стають можливими, і 
великі політичні бурі можна подолати з відносною легкістю. ǹідери 
можуть формувати суспільне та політичне значення під час криз лише 
тоді, коли на них дивляться як на надійні джерела інформації.56 коли 
лідерам довіряють, їхні дії та слова легше сприймаються як щирі, 
компетентні та добросовісні. 

ǯез цього навіть найпростіші завдання стають важкими і 
піддаються пильній увазі засобів масової інформації та інших 
наглядових органів. Ȁам, де довіра порушена, усі залучені суб’єкти 
будуть ретельно вивчати слова та вчинки «ненадійного» лідера; вони 
рідше вірять офіційним заявам, не кажучи вже про те, щоб діяти 
відповідно до них. 
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ǲля лідера чи уряду, які вступають у кризу з низьким рівнем довіри, 
ǲинаміка кризи може швидко розпочати цикл ескалації зверху вниз: 
низький рівень довіри породжує прискіпливі інтерпретації кризових 
рамок, які можуть звести нанівець будь-які зусилля щодо надання 
сенсу. Ȅе, в свою чергу, підтверджує низький рівень довіри, що може 
зробити подальші зусилля щодо надання сенсу політично 
небезпечними. 

Ǯле кризи також надають унікальну можливість вирватися з «колії 
низької довіри». ǽланка очікувань невисока, тому лідери можуть 
дивувати. ǻаприклад, мер ǻью-Ƿорка Ǿуді ǲжуліані піднявся з 
політичного попелу своїми діями після терактів 11 вересня, так само, 
як це зробив президент Ǽлланд після терактів у ǽарижі 2015 року. 
Ǹоли вони це роблять, громадяни можуть згадати, чому вони 
проголосували за призначення цієї людини на посаду, і відновити віру 
в лідера. Ȅе, безсумнівно, дасть імпульс подальшим зусиллям по 
осмисленню. 

Ǽтже, що визначає рівень довіри, який лідери вносять у кризу? Як 
вони можуть завоювати або втратити довіру на початкових етапах 
кризи? 

ǽо-перше, історія та репутація лідера впливають на те, як 
представники ǵǺІ, мережеві партнери та громадськість загалом 
інтерпретують його авторитет. Ǻинулі результати мають велике 
значення. ǽриклади успішного антикризового управління, що 
широко висвітлюються, підвищують особистий авторитет. ǻавіть у 
тих випадках, коли лідери не вважаються особливо популярними 
або успішними у складних політичних процесах сьогодні, їхня 
репутація «усунення збитків», «вирішення проблем» або «прийняття 
рішень» можуть забезпечити їм солідний капітал на ранніх стадіях 
кризи. Ǹоли відносно невідомий економічний технократ Ǻаріо 
Ǻонті змінив високо політизованого та глибоко суперечливого 
ǿільвіо ǯерлусконі на посаді прем’єр-міністра Італії в той час, коли 
країна була на межі кризи суверенного боргу, його аполітичний 
статус людини, що говорить прямо, не прикрашаючи події, купив 
йому популярність та значний і такий необхідний авторитет як 
всередині країни, так і за її межами. 

Ȁак само репутація ключової організації може мати велике 
значення в цьому рівнянні. Ǽрганізація, що має історію невдалого 
антикризового управління навряд чи викличе велику довіру до 
своєї здатності впоратися з кризою – це підірве той високий 
авторитет, який лідер може принести в роботу. ǰажко давати 
надійні обіцянки, якщо обіцянки залежать від здатності 
організації, якій не довіряють, виконувати їх, як ǰатикан та різні 
національні католицькі церкви дізналися дорогою ціною після 
викриттів про десятиліття сексуального насильства з боку 
священиків та приховування фактів вищим духовенством. Ǿоки 
плутанини, поверхневих спроб розслідування та нерішучих 
вибачень збільшили підрив довіри до Ȅеркви. 
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ȇоб відновити інституційну легітимність, незаплямований «народний 
папа» Ȃранциск застосував підхід «корінь-гілка». ȁ червні 2015 року він 
призначив спеціальний трибунал у ǰатикані для судового розгляду та 
дисциплінарної відповідальності єпископів, підозрюваних у приховуванні 
педофілії.57 

ǽочаткові заходи реагування на кризу мають величезне значення. 
ǽерша реакція повинна бути зваженою, але вирішальною. ǰідразу 
після того, як стало відомо про катастрофу, викликану цунамі в Ǯзії в 
2004 році, яка торкнулася багатьох відпочиваючих в ǻімеччині, 
канцлер ǻімеччини Ǳерхард Ȇредер скасував свої різдвяні канікули, 
повернувся в ǯерлін і пообіцяв 5 мільярдів євро допомоги, 
відстрочивши будь-які побоювання, які у нього могли виникнути з 
приводу того, як і без того напружений державний бюджет буде 
оплачувати це. Ȅя картина співчуття та рішучості зробила йому честь 
як всередині країни, так і за кордоном. Ȅе суттєво контрастувало з 
тим, як прем’єр-міністр Ȇвеції та його міністри спочатку реагували на 
ту саму ситуацію (див. приклад підрозділу 4.1). 

ȁ лідерів може виникнути спокуса зробити рішучі заяви про кризу і 
про те, як вони з нею впораються. ǵавжди важко «рубати з плеча», 
коли маєш справу зі складними, нерозв’язними проблемами; відверто 
нерозумно публічно заявляти, що критичні проблеми будуть швидко 
взяті під контроль, коли незрозуміло, чи можна виконати таку 
обіцянку. ǽоспішні і непродумані обіцянки – «завжди бути поруч» з 
жертвами, відновлювати постраждалі від стихійних лих громади 
«цеглинка за цеглинкою», «вистежувати і притягати до 
відповідальності» терористів – виявляються незручними і болючими, 
коли з’ясовується, що їх неможливо виконати. 

ǲеякі лідери відчувають спокусу применшити серйозність ситуації 
перед явними ознаками серйозних проблем. Ǹоли поява коров’ячого 
сказу налякала британських споживачів яловичини, міністр сільського 
господарства ǰеликобританії ǲжон Ǳаммер спробував заспокоїти 
громадськість, з’ївши бургер з яловичиною і згодувавши один з них 
своїй чотирирічній дитині. ǻавіть після ескалації кризи міністри 
продовжували свої спроби запевнити громадськість і своїх партнерів 
по Єǿ в тому, що британська яловичина безпечна. ǻаприклад, 
наступник Ǳаммера ǲуглас ȃогг заявив у листопаді 1995 року, що 
«британська яловичина ніколи не була безпечнішою», посилаючись на 
нові та жорсткіші заходи безпеки, але повністю ігноруючи той факт, 
що в харчовому ланцюжку вже можуть бути сотні тисяч старих 
заражених фермерських тварин.58 

ǲеякі лідери бачать більше переваг у приховуванні, ніж у викритті.”59 
ǰони свідомо стверджують, що кризи дають урядам «право брехати».60 
ǰони будуть використовувати особливу форму управління 
враженнями, яку ми називаємо маскуванням: не розповідати всю 
історію, применшуючи серйозність загроз і збитку, приховують 
чутливі аспекти своїх власних операцій з реагування на кризові 
ситуації. Ǯвторитарні режими мають довгу історію маскування – аж 
до категоричного заперечення великих ядерних аварій та екологічних 
катастроф. 
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ȁ часи криз і воєн демократичні уряди також йшли цим шляхом. 
ǵусилля з маскування можуть увінчатися успіхом і виграти час для 
чиновників або агентств. Ǯле якщо зусилля з маскування не 
супроводжуватимуться більш суттєвими виправленнями, вони, 
ймовірно, спричинятимуть серйозну реакцію, коли спливуть «реальні» 
проблеми (і це неминуче станеться). 

ǲеякі лідери піддаються спокусі переоцінювати райдужні 
сценарії, які ґрунтуються на короткозорому або вкрай 
упередженому тлумаченні ситуації. Ǹоли лідери представляють 
виборцям оптимістичні прогнози, які не мають під собою реальної 
основи, довіра до них у майбутньому стає заручником точності цих 
прогнозів. ǽрезидент ǲжордж ǯуш передчасно оголосив про 
закінчення військових дій в Іраку в широко розрекламованому, 
але необачному піар-трюку на борту авіаносця «Ǯвраам ǹінкольн». 
ǵ льотної палуби, під плакатом з написом «місія виконана», 
президент оголосив, що «основні бойові операції в Іраку 
завершені».61 ǻезважаючи на те, що ǯуш попередив, що ще 
потрібно зробити складну роботу, епізод залишив громадськість 
ǿȆǮ погано підготовленою до подальшої війни, яка призведе до 
численних жертв, більшої кількості випадкових зв’язків, ніж при 
початковому вторгненні. 

 
Ефективна комунікація в кризових ситуаціях 

ǿуб’єктивне смислотворення в кризових ситуаціях – це не просто 
формулювання потужного послання; послання повинно бути доведено 
до цільової аудиторії. Ǽсь що ми маємо на увазі під кризовою 
комунікацією: використовувати обдумані та узгоджені засоби для 
передачі інформації і впливу на суспільне сприйняття й емоції. Ȅе 
непросто, і справа не тільки в дотриманні комунікаційних планів; 
ефективна антикризова комунікація також передбачає інтуїтивне та 
відносно імпровізоване публічне спілкування лідерів, які раптово 
опиняються втягнутими в гарячковий темп висвітлення кризових 
ситуацій. 

Ґрунтуючись на серйозній літературі з антикризової комунікації, ми 
можемо виділити щонайменше сім факторів, які особливо важливі для 
визначення ефективності урядових зусиль з антикризової комунікації: 

Чіткий розподіл праці – існує чітка різниця між формулюванням кризової 
ситуації та організацією доставки цього повідомлення. ǽерше – це 
політичний акт. Друге відноситься до технічної області експертів з 
комунікацій (які розуміють динаміку кризи). Ǹоли експерти з кризових 
комунікацій беруть на себе політичне завдання формулювання 
повідомлення, ефективність створення сенсу підривається. Ȁе ж саме 
відбувається, коли політики намагаються «керувати» всім процесом 
комунікації. ǻеобхідно мати чіткий поділ праці, навіть якщо завдання 
взаємопов’язані. 
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ǿтупінь готовності – багато громадських лідерів і організацій є погано 
підготовленими до антикризової комунікації навіть в самому елементарному 
оперативному сенсі. ǻедосвідчені антикризові менеджери не завжди 
розуміють, що антикризова комунікація принципово відрізняється від 
звичайної комунікації. Більш того, існуючі комунікаційні інфраструктури та 
механізми швидко перевантажуються та повинні бути посилені іншими 
підрозділами організації або за допомогою ззовні. ȁ цих умовах політики 
можуть легко перейти в реактивний режим «гасіння пожежі», через що вони 
втрачають уявлення про загальну картину. 

ȁрядові комунікації стали сферою діяльності фахівців зі зв’язків з 
громадськістю (ǵǱ), але співробітники зі зв’язків з громадськістю не 
завжди навчені або належним чином підготовлені до подолання криз. 
ǰони не завжди розуміють, що «політична пожежа» вимагає інших засобів 
комунікації, аніж повномасштабна криза. ǻедостатня готовність 
призводить до втрати швидкості й узгодженості дій на перших, 
критичних стадіях гострої кризи: влада стежитиме за розвитком подій, 
замість того щоб формувати їх. 

ǻедостатня підготовленість також призводить до логістичного хаосу при 
роботі з великою армією репортерів, які оточують владу в кризових 
ситуаціях. Ǿепортерів легко дратує те, що вони вважають непрофесійною 
комунікаційною операцією, котра характеризується неадекватним 
забезпеченням засобів масової інформації, співробітниками зі зв’язків з 
громадськістю, які мають обмежені знання та інформацію з питань, що 
розглядаються, співробітниками зі зв’язків з громадськістю, які не 
володіють на належному рівні англійською (не кажучи вже про німецьку, 
іспанську або французьку), і співробітниками зі зв’язків з громадськістю 
які більше стурбовані відгороджуванням і захистом політиків, ніж 
сприянням діалогу між засобами масової інформації. 

Ǿобота з експертами – ризиковано призначати технічних експертів 
відповідальними за розробку заходів у кризових ситуаціях, хоча їх 
внесок часто незамінний. Вони, як правило, використовують 
технократичну мову, яку багато хто не розуміє і яка, отже, широко 
відкрита для неправильного тлумачення. Ȁаким чином, інформація, 
покликана заспокоїти, може мати прямо протилежний ефект. 
ǻаприклад, після аварії на Чорнобильській АЕǿ урядові експерти 
Ȃінляндії та Швеції повідомили громадянам, що виміряні рівні лише в 
кілька сотень разів перевищували нормальні фонові рівні – ступінь 
забруднення, який визначили експерти, був нешкідливим, але пролунав 
зловісно для непосвячених і посилював громадське спантеличення.62 

ǰізьмемо приклад кризи зі станом громадського здоров’я у зв’язку зі 
свинячим грипом у ǿполучених Ȇтатах у 1976 році, коли невелика 
кількість медичних експертів сформувала політичне розуміння кризи 
й ефективно прописала, що потрібно зробити (загальнонаціональну 
кампанії вакцинації, яка сама по собі представляла значну небезпеку 
для здоров’я):  
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«ǳксперти не могли сказати, чи ймовірність пандемії грипу становить 
30 відсотків, чи 3 відсотки, або навіть менше 1 відсотка. Ȁе, що 
почули помічник міністра охорони здоров’я, секретар (Ǻіністерства 
охорони здоров’я), президент і конгрес, полягало в тому, що існувала 
певна ймовірність пандемії грипу, і цього було достатньо. Ǵоден 
відповідальний політик не хотів ставити себе в позицію опонента 
програми, тим самим ризикуючи, що пандемічна хвороба та смерть 
можуть довести, що він шахрай».63 

Ǹоординація вихідної інформації – інформування всіх, хто публічно 
представляє уряд або мережу реагування, «про повідомлення» – 
поширена мантра піарників і політичних консультантів. Як ми бачили в 
розділі 3, багатостороннє, багаторівневе управління є типовою 
характеристикою реагування на кризу. ȁ більшості кризових ситуацій є 
різні місця, де представники влади збираються, приймають рішення та 
діють, хоча б через загальну диференціацію стратегічних й оперативних 
кризових центрів. Ǿепортери націлені на них усіх. Більше того, багато з 
цих підрозділів відчують потребу розповісти про свою частину історії. ȁ 
багатьох випадках між ними навіть існує суперництво, і вони можуть 
мати політичні та юридичні стимули вказувати пальцем один на 
одного.64 

ȃоча координація повідомлень, безсумнівно, має багато переваг, 
перебільшені форми дисципліни повідомлень можуть бути 
контрпродуктивними, оскільки вони можуть сповільнювати та 
перешкоджати обміну повідомленнями в очікуванні схвалення зверху 
вниз. Ȅе вірогідно призведе до рівномірного підходу, який є 
контрпродуктивним. ǻасправді, певний ступінь невідповідності в обміні 
повідомленнями може бути цінним попереджувальним сигналом для 
політиків щодо більш фундаментальних невизначеностей або політичних 
відмінностей, які необхідно визнати та усунути.65 ȅасто найкращим 
підходом і тут також є більш децентралізована форма координації: 
різні суб’єкти, що співпрацюють, застосовують загальні керівні 
принципи та засоби комунікації з обачністю. 

ǿтратегія соціальних мереж – антикризова комунікація раніше була 
питанням ритму і часу. Існував медійний цикл, позначений кінцевими 
термінами публікації статей у газетах і певним часом, коли нація 
налаштовувалася на найбільш важливі телевізійні передачі. Якби ви 
розуміли цей цикл і знали, як та куди направити повідомлення, ви були б 
досвідченим фахівцем в кризових ситуаціях. Ȁі часи минули. Більше немає 
термінів, лише миттєва звітність. Ǽскільки люди, як правило, розробляють 
свої власні унікальні платформи для поширення новин, професіоналізм в 
області кризових комунікацій все частіше стає питанням розуміння того, як, 
коли і де певні цільові групи (люди похилого віку, туристи, молоді фахівці 
тощо) отримують інформацію. Це розуміння є ключем до їх охоплення. 
Ǹрім того, організації з комунікації в кризових ситуаціях необхідно 
підготуватися до активного моніторингу та зусиллям щодо боротьби з 
чутками.  
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Ȅе важливо, якщо організація хоче швидко виявити та виправити 
викривлення інформації та необґрунтовані чутки, а також 
реагувати на зростаючі занепокоєння громадськості. Ǿозуміння 
соціальних медіа, однак, недостатньо розвинене в уряді (особливо 
у великих корпораціях з відділами маркетингу). 

ǵбалансована прозорість – завжди будуть ситуації, в яких є 
обґрунтовані причини для приховування ключової інформації, 
принаймні тимчасово. Ȅе не стосується приховування незручної 
інформації, яка створює середньострокові та довгострокові 
ризики для особистої цілісності чи репутації організації. Якщо 
організація, яка виявила ганебні факти про свою діяльність, 
добровільно розкриє цю інформацію до того, як це зроблять засоби 
масової інформації, їй принаймні віддаватимуть належне за її 
відкритість. Ǯле це також посіє сумніви щодо здатності цієї 
організації впоратися з кризою. Якщо та ж інформація буде 
представлена після того, як історія вже потрапила в ǵǺІ, 
організацію запідозрять у спробі приховування або «розкрутки». 

ǽідтримуючі ритуали – передача повідомлення може бути 
значно посиленою за допомогою підтримуючих ритуалів: 
символічної поведінки, яка є соціально стандартизованою та 
повторюваною. Ǿитуали дотримуються строго структурованих, 
більш-менш стандартизованих послідовностей і часто проводяться 
в певних місцях і в певний час, й самі по собі наділені особливим 
символічним значенням. ǰони є важливою складовою соціальних 
та урядових заходів реагування на багато різних типів криз, а 
також політики у звичайний час (подумайте про виборчі кампанії, 
щорічні бюджетні виступи, процедури парламентських дебатів).66 
Ǹризові ритуали формують суспільне сприйняття серйозних 
порушень існуючого порядку та відповідають йому. 

ǰажливою символічною стратегією для керівників у відповідь на 
гостру та масштабну кризу є перевірка відповідних об’єктів і 
відвідування жертв й оперативного персоналу.67 ǽокладання вінків 
на місці нещасного випадку чи нападу або відвідування похорону 
є іншими очевидними прикладами.68 Ǽстаннім явищем є участь 
політиків у маршах солідарності, подібних до тих, що відбулися в 
ǽарижі після нападу на офіси ȅарлі ȃебдо.69 як зазначалося раніше, 
символічну важливість публічного прояву співчуття до тих, хто 
відчуває труднощі, і до тих, хто працює у важких умовах, 
неможливо переоцінити. ǻедотримання цього ритуалу рівнозначне 
серйозній недооцінці колективних емоцій, які породжують такі 
кризи. Ȅе, безсумнівно, викличе у чиновників миттєві й серйозні 
проблеми з громадськістю, а іноді й політичний конфуз.70 ǵгадайте 
лише російського лідера ǽутіна, фото якого, де він катався на  водних 
лижах, ширилося у мас-медіа, у той час як моряки підводного човна 
«Ǹурськ» боролися за своє життя.  
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Яскравим прикладом організації, яка дійсно розуміла, що від неї 
вимагається, були японські авіалінії (JAL), що відреагувала на велику 
авіакатастрофу в 1985 році, під час якої загинуло 520 осіб: 
Ǯвіакомпанія дотримувалася ретельно розробленого протоколу, щоб 
спокутувати провину. ǽрезидент компанії особисто вибачився, 
проведено панахиди (які коштували компанії понад 1,5 мільйона 
доларів) та виплачено фінансові компенсації. . . . 
ǻа панахиді президент JAL Ясумото Ȁакагі низько і довго вклонявся 
родичам жертв та табличці з іменами жертв. ǰін попросив вибачення, 
взяв на себе відповідальність і запропонував подати у відставку.71 

Ǳоловний спеціаліст з технічного обслуговування пішов ще далі і – 
відповідно до традицій японської культури – наклав на себе руки. 
ǵагалом реакція JAL сприймалася ǵǺІ як гуманна, турботлива та 
відповідальна. ǽісля початкової великої втрати компанія повністю 
відновила свою частку ринку. 

Іншим класичним кризовим ритуалом є офіційне розслідування. 
Ǿитуалізовані та, здавалося б, безпристрасні розслідування можуть 
допомогти відродити віру громадськості в раціональні процедури уряду. 
ǰикористовувана термінологія викликає відповідні спогади: 
«повномасштабне, об’єктивне розслідування, яке буде проведено» 
незалежними експертами або «мудрецями», де «не будуть заощаджені ніякі 
кошти» і так далі. Ȁакі спроби врятувати міфи про раціональність від 
турбулентності та тривоги кризи ще більше посилюються за рахунок 
використання мови «навчання». Якщо «уроки» нинішньої кризи будуть 
отримані, стурбовані громадяни зможуть принаймні сподіватися, що 
будуть докладені всі зусилля для запобігання нових травм (див. далі Ǿозділ 
6). ǽрацюючи на тлі масових вуличних протестів і заворушень кінця 
1960-х років у ǿполучених Ȇтатах, ǳдельман стверджував, що такі 
ритуали – включаючи судові ритуали, що призводять до покарання 
винних – допомагають знизити рівень тривожності та створюють 
враження, що люди можуть певною мірою контролювати своє життя, 
навіть якщо їх фактичний вплив незначний.72 

ȁрядові лідери та установи, швидше за все, зіткнуться з кризовими 
ритуалами, які проводять їхні політичні опоненти. ǿпалювання портретів 
ворогів і прапорів є стандартною практикою в міжнародних конфліктах, 
тоді як антиполіцейські демонстрації, в яких поліцейських називають 
«свинями» або «нацистами», є одними зі стандартних ритуалів ворожості, 
що практикуються протестними групами. ǵовсім недавно терористи 
«Ісламської держави» повернулися до стародавніх ритуалів обезголовлення 
своїх заручників – тільки сьогодні вони поширюють фотографії в засобах 
масової інформації та ǰсесвітній павутині, максимізуючи психологічний 
ефект на ǵаході. 

 
4.4 Ефективне смислотворення 
Ǹризи породжують контекст фундаментальної двозначності, 
плутанини та спекуляцій, суперечливих переконань і колективного 
збудження.  
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ȁ цих обставинах для політиків одночасно важливо і надзвичайно 
складно сформувати соціальний і політичний процес смислотворення, 
за допомогою якого кризи будуть позначатися, розумітися й 
оцінюватися – не тільки самі по собі, але і з точки зору того, що вони 
говорять нам про соціальний та інституційний статус–кво. 

ǽолітики завжди розуміли, що кризи можна використовувати для 
представлення, захисту або нав’язування політичного послання, що 
визначає суспільство певним чином, використовуючи лексику, образи, 
символи та ритуали, які відповідають як кризі, так і електорату. ǰони 
роблять це в конкуренції з іншими «творцями рамок». Ǹризи надають 
можливості для зміни політики, парадигм та інституцій. Ǻало хто з 
лідерів може встояти перед можливістю такого роду, яка може бути 
надана лише кризою. 

ǽотужна структура може принести вигоди, але також тягне за 
собою ризики. ȁ місяці, що передували вторгненню в Ірак у 2003 
році, прем’єр-міністр Ȁоні ǯлер неодноразово наголошував на 
явній та існуючій небезпеці, яку представляє іракська зброя 
масового знищення (ǵǺǵ). ǯлер швидко став об’єктом дедалі 
гірших нападів опозиції, коли після військового втручання не було 
знайдено жодних доказів постійних програм зброї масового 
знищення (той самий прем’єр-міністр, який вразив націю своїм 
образом «народної принцеси» після смерті принцеси ǲіани). 

Ǹартина створення сенсу, яка вимальовується з цього розділу, – це 
адаптація до все більш складного, безперервного, «дротового» і 
бездротового, а також (соціально) опосередкованого контексту 
комунікації. Ȅе передбачає збалансування багатьох міркувань і 
передачу правильної розповіді в потрібний час правильним способом. 
Ȅе передбачає координацію загального послання, не затикаючи рот 
окремим учасникам і не перешкоджаючи потоку альтернативних 
думок, які насправді можуть бути попереджувальними сигналами про 
те, що може знадобитися коригування антикризової стратегії. ǹідери 
та їхні команди зі зв’язків з громадськістю повинні бути готовими 
взяти на себе ініціативу у висвітленні кризи та прагнути – хоча це не 
завжди можливо – зайняти центральне місце в розповіді про історію 
кризи, а також очолити зусилля з реагування та відновлення. ȁ цьому 
розділі стає зрозумілим, що політики в ліберальних демократіях (і, 
якщо на те пішло, навіть в інших політичних системах) не повинні 
переоцінювати свою здатність контролювати суспільне розуміння 
кризи. Існують межі того, що лідери можуть зробити, щоб вплинути на 
те, як люди розуміють те, що вони бачать і читають в інтернеті або в 
друкованому вигляді, навіть якщо деякі з них зводяться до 
найдивовижніших теорій змови. Ǽднак, незважаючи на ці явні 
обмеження, лідери та їхні уряди можуть і повинні продовжувати 
докладати зусиль для надання сенсу. Ǳромадяни дивляться на своїх 
лідерів у період кризи. Ȁаке приховане прагнення до керівництва 
може бути спрямованим на створення підґрунтя для нового та 
політично привабливого майбутнього. 
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політик або член королівської сім’ї не повинні були брати участь в 
поминальна служба за жертвами вибухів в Ǻадриді в 2004 році, у 
той час як всі інші члени Єǿ були представлені керівниками своїх 
урядів. ǿитуація стала ще гіршою, коли прем’єр-міністра 
сфотографували, коли він відвідував ферму в сільській місцевості 
Ȇвеції в той час, коли відбулася церемонія в Іспанії. 

71 Ǿегестер і ǹаркін (1997: 146). 
72 ǳдельман (1971). ǲив. також ǳлдер і Ǹобб (1983: 116). 



 

 

5 ǽодолання кризи 
ȁправління підзвітністю 

 

 
 
 

5.1 Ще не кінець, поки все не закінчилось 
ȁ липні 1995 року сили боснійських сербів окупували місто 
ǿребрениця, безпечний притулок ǼǼǻ під час Ǳромадянської війни в 
Югославії, після тривалої облоги та короткої військової кампанії.1 
Ǳолландський військовий контингент (Dutchbat), захисник 
мусульманського анклаву під егідою ǼǼǻ, здався і йому дозволено 
безпечно відступити. ǽрем’єр-міністр і наслідний принц вітали 
голландських військовослужбовців як національних героїв після 
їхнього повернення до своїх сімей. ǲля Ǻіністра оборони, який провів 
кілька днів і ночей в урядовому бункері в Ǳаазі, звідки голландські 
військові командували обложеними військами, криза нарешті 
закінчилася – чи то він лише так думав. 

ǽісля захоплення анклаву боснійсько-сербські війська під 
командуванням Ǿатко Ǻладича вбили тисячі полонених, які перебували 
під захистом ǻідерландів. ǻезабаром світ дізнався, що вбито 7000 людей, 
багато з них у той час, коли голландський батальйон з тривогою чекав на 
безпечне повернення додому. Ǹоли звірства вийшли на поверхню, настрої 
голландців швидко змінилися. ǵвіти ǵǺІ стверджували, що голландські 
солдати не забезпечили достатній захист анклаву. ǽочали поширюватися 
чутки про те, що голландці потурали сербам і навіть співпрацювали з 
ними, сприяючи таким чином етнічній чистці. 

Ǻіністр оборони ǻідерландів Ƿоріс ǰорхоув проведе залишок своєї 
політичної кар’єри, захищаючи рішення про здачу анклаву. ǽроведено 
різні розслідування, але в суспільній свідомості все ще таїлися 
сумніви. ǻарешті, під тиском прем’єр-міністр вирішив призначити 
офіційне розслідування ǻаціональним інститутом військових 
досліджень. Ǹоли навесні 2002 року, незадовго до запланованих 
виборів, був опублікований звіт, у якому з армії знято звинувачення в 
боягузтві, водночас різко критикувалося рішення уряду направити 
голландські війська в настільки небезпечну і погано підтримувану 
ǼǼǻ місію. ȁряд пішов у відставку. ȅерез сім років після ǿребрениці 
політична криза нарешті закінчилася. 

Ǽднак цивільні та кримінальні судові тяжби тривали. «Ǻатері 
ǿребрениці» проявили непохитність у своїх зусиллях домогтися 
справедливості. 
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Ǳолландський та Європейський суди відхилили їхні позови, втім в 
2013 році голландський суд ухвалив, що ескадра голландців справді 
несе юридичну (хоча і не кримінальну) відповідальність за депортації 
та подальші вбивства боснійських мусульман. Ȁрагедія в ǿребрениці 
стала раною, яка продовжувала кровоточити.2 

Ǹризи можуть тривати напрочуд довго. ǽісля того, як «гаряча» 
фаза пройшла, можна було б очікувати, що криза піде на спад. 
Ǹриза, майже за визначенням, є тимчасовою ситуацією-
надзвичайним станом.3 Ȁаким чином, завдання кризового 
керівництва полягає в тому, щоб відновити відчуття нормальності: 
припинити військові дії, загасити пожежу, надати допомогу 
пораненим, підтвердити довіру громадськості до інститутів. ǽроте 
лідери часто виявляють, на свій подив і тривогу, що найгірше для них 
ще попереду, коли початкові операції з реагування на кризу йдуть «за 
планом» або припиняються. ǽроцес відновлення часто виявляється 
напрочуд складним і важко керованим. ǿпільний досвід негараздів 
може сприяти солідарності та об’єднувати людей навколо спільної 
справи допомоги жертвам, відновлення та інституційного 
відшкодування збитків, але ці кризи також надають можливості для 
критики існуючого статус-кво.4 Ǹризові лідери можуть ефективно 
вирішувати проблеми осмислення, прийняття термінових рішень і 
надання значення зіткненню з не тільки несподіваною, але 
величезною додатковою проблемою: припиненням кризи. 

Ǹлючовим питанням цього розділу є: чому деякі кризи 
закінчуються чітко, швидко та (відносно) безхмарно, в той час, як 
інші продовжують кипіти, розпалюватися та трансформуватися? 
Ǽчевидна відповідь – чим серйозніше проблема, тим довший 
«хвіст» – є однак невиправданою. Ǿезультати дослідження 
зрозумілі: масштаби фізичної та економічної шкоди, кількість 
смертей та поведінка лідерів під час кризи самі по собі не 
визначають тривалість кризи.5 Ǻи стверджуємо, що основний 
вплив має динаміка процесів підзвітності, які спричиняють кризи. 
ǽодальша політика може бути хаотичною й гострою. Ǹоли і як 
врешті-решт закінчиться криза, значною мірою залежить – і це 
наше ключове твердження – від того, як керуються ці процеси 
підзвітності. Ȁаким чином, управління підзвітністю є провідним 
завданням кризового керівництва. 

 
 

5.2 Як закінчуються кризи: два сценарії 
ǵвичайно, існує безліч способів розвитку, ескалації та припинення 
криз. ǲеякі з них схожі на грім серед ясного неба: вони приходять і 
йдуть швидко. ǲеякі кризи тліють і спалахують періодично; деякі, 
здається, ніколи по-справжньому не закінчяться. ȇоб полегшити 
обговорення, ми виділяємо дві ідеально-типові кризові траєкторії: 
криза, що швидко розгортається і довготривала тліюча криза або 
криза з довгою тінню. 
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Криза, що швидко розпалюється 

Ǹриза, що швидко розгортається, характеризується одночасним 
припиненням зусиль з оперативного реагування і політичною увагою до 
неї. ȁявіть собі стихійне лихо (ураган або повінь). ǽісля того, як вітри 
вщухнуть або вода спаде, постраждала громада зможе поховати загиблих, 
піклуватися про тих, хто вижив, і відшкодовувати збитки. ǿпільнота може 
вивчити, що пішло не так, та ініціювати заходи щодо виправлення 
ситуації. Як тільки громада «рухається далі», ми можемо сказати, що криза 
закінчилася. 

Ǹриза, що швидко розпалюється, є чітко розмежованою в часі: вона 
приходить і йде. ǻезабаром стає коротким епізодом у довгій історії, 
сторінкою в книзі. Ȅе не означає, що люди не пам’ятатимуть про 
болісне лихо, яке є визначальним для певного часу чи цілої епохи. Ȅе 
просто означає, що криза закінчилась. Ȁакі кризи можуть навіть стати 
історичними віхами з позитивним відтінком. Ȅе відбувається, коли 
існує історія успіху керівництва або моральної рішучості; громада 
розглядає своїх кризових лідерів як джерела колективної гордості та 
натхнення. ǻаприклад, зухвалі, але успішні рейди на захоплені літаки 
в ǳнтеббе (1976) і Ǻогадішо (1977) встановили стандарт ефективного 
управління кризовими ситуаціями. ǰбивство ȁсами бен ǹадена мало 
подібний ефект в ǿȆǮ. 

ǿценарій кризи, що швидко розгортається, найкраще відповідає 
(технократичним) уявленням про ефективне та законне антикризове 
управління. Якщо криза управляється ефективно й законно, ми можемо 
очікувати, що вона «закінчиться» відносно швидко. ǻагальна проблема 
вирішена; система може повернутися до «роботи в звичайному режимі». 

Ǻісцевий досвід є корисним фактором. Ǹоли масштаби та наслідки 
кризи не виходять за рамки місцевих уявлень про те, чого можна 
очікувати, і не перевантажують можливості реагування громади та 
уряду, суспільство може швидко змиритися з цим. ȁ деяких громадах, 
де певні типи криз трапляються частіше (думаю, громади шахтарів та 
рибалок), розвиваються стійкі субкультури, які мають ритуали, що 
сприяють припиненню. Ȁакі громади «навчилися жити» з певними 
типами криз та катастроф. 

Іншим фактором є відсутність процесів підзвітності. Ȅя відсутність 
дозволяє лідеру оголосити кризу завершеною, припинити обговорення і 
навіть виключити її існування з офіційних звітів. ǰ авторитарних 
режимах лідери можуть маніпулювати та спекулювати щодо суспільного 
сприйняття кризи: вони диктують свою історію, яка зазвичай вказує на 
поєднання нещастя, зовнішніх сил та героїчного лідерства. 

ȇе одним фактором є випадкова поява чогось більшого або 
гіршого. Ǹриза може закінчитися просто тому, що громадська увага 
переміститься в інше місце. ǲеякі кризи просто втрачають свою 
значимість, коли виникають більш масштабні кризи. 
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ȃто пам’ятає, якими були кризи 10 вересня 2001 року? 
Ǽчевидно, що криза, яка швидко розпалюється, більше не є 

нормою.6 ǯільшість сучасних криз продовжують спалахувати ще 
довгий час після усунення невідкладних оперативних проблем. Ȅе 
може статися навіть у випадках, коли операції з реагування були 
швидкими та рішучими. ǰсе одно будуть проводитися посмертні 
розслідування, і коли вони виявлять, що швидкі кризові операції мали 
непередбачувані наслідки або завдали супутньої шкоди, рамки 
змістяться, і може настати «криза за кризою». Ȁиск спокути і змін 
може стати гострим, навіть якщо головні герої вже давно залишили 
свої посади. 

 
Криза, що залишає довгий слід 

ǻормою сьогодні, мабуть, є те, що ми називаємо кризою з довгою 
тінню, яка взагалі не закінчується, коли вирішуються завдання 
негайного реагування. ǵ часом виникає цілий каскад важливих 
стратегічних та оперативних питань, що стосуються відновлення, 
реконструкції та реформ. ǽитання про відповідальність та 
підзвітність виходять на перший план і залишаються в політичному 
порядку денному. Ǿевізіоністські інтерпретації причин, якості 
реагування та управління більш широкими наслідками отримують 
широке висвітлення у ǵǺІ та повертають кризу до політичного та 
інституційного порядку денного. ǿудові провадження можуть ще 
більше ускладнити картину. ǽублічних вибачень можна очікувати, 
проте ніхто не перепрошуватиме. ǽерегорнути сторінку стає 
неможливим. 

ȅому деякі кризи кидають такі довгі тіні? Ǽдним з факторів, що 
сприяють затягуванню кризи, є затяжний і суперечливий характер 
суспільного пошуку причин кризи. Ǿозслідування, як правило, 
виявляють глибоко вкорінені причини, які, у свою чергу, викликають 
наріжні питання щодо лідерства, відповідальності та майбутньої 
діяльності. ǰбивство прем’єр-міністра Ȇвеції ȁлофа ǽальме в 1986 
році є показовим прикладом. ǿама його поява в одній з найбільш 
мирних держав на землі була настільки ж загадковою, як і 
травматичною для шведів. ǽодальше поліцейське розслідування 
викликало ще один шок: воно виявилося невдалим і виявило 
невидиму досі запеклу боротьбу всередині шведської системи 
кримінального правосуддя.7 ǵлочин так і не був розкритий, і теорії змови 
все ще періодично спливають. 

Ȁривалість і вартість відновлювальних робіт є ще одним фактором. 
ȁ лютому 2011 року в новозеландському місті Ǹрайстчерч стався 
сильний землетрус. ȁ результаті загинуло 185 людей і завдано значної 
шкоди центру міста та східним передмістям. ȁряд оголосив 
надзвичайний стан, який тривав до квітня 2011 року. ǲуже швидко 
стало ясно, що криза після стихійного лиха створить ще більші 
проблеми, ніж операція негайного реагування. 
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ǳкономісти передбачали, що для повного відновлення знадобиться 
півстоліття. ǯуло створено управління з відновлення з п’ятирічним 
мандатом. ǽоки що невеликі та сплячі урядові установи побачили, що 
їхній штат збільшився, а навантаження різко зросло. Ǯрена відновлення 
швидко заповнилася гравцями: страховиками, неурядовими 
організаціями, групами громадян, діловими радами і містобудівниками – 
всі вони повинні були зіграти свою роль. Їхні інтереси відрізнялися, 
проте їхні дії повинні були бути узгоджені. ǻеобхідно було розробити 
надійні процедури розгляду претензій, лише потім впроваджувати їх; 
розробити плани реконструкції, видати дозволи. Ǵертви і постраждалі 
громади зажадали швидкої допомоги і дій. Ȁим часом кошторис витрат 
скориговано у бік збільшення (до 40 млрд. доларів у 2013 році). 

ǲеякі кризи настільки масштабні та значущі, що займають особливе 
місце в порядку денному державного управління. Ȁакі «ендемічні» кризи 
включають глобальне потепління, перенаселення, вирубування лісів та 
управління водними ресурсами. Ȅі кризи, по суті, «некеровані», принаймні 
з національної короткострокової точки зору. Ȅе «порочні проблеми»: 
транснаціональні за походженням та впливом, що кидають виклик 
існуючим методам управління й інституційному потенціалу. ǯоротьба з 
їхнім походженням вимагає драконівських заходів, які мало хто з 
впливових суб’єктів бажає або здатний здійснити. ǰ результаті проблеми 
нікуди не зникають і можуть переслідувати майбутніх лідерів і політиків.8 

Ǳлобальна епідемія ǿǻІǲу втратила свій кризовий статус в 
західному світі завдяки поєднанню копіткого наукового прогресу й 
уповільнення числа нових ǰІǹ-інфікованих. ȁтім проблема нікуди не 
поділася: вона залишається кризою громадського здоров’я в таких 
регіонах як Ǯфрика на південь від ǿахари. Ȁе ж саме цілком може 
бути застосовано до епідемії ǳболи, яка спричинила хаос у ǵахідній 
Ǯфриці в 2014 році. ǻа піку спалаху міжнародні органи охорони 
здоров’я і навіть Ǿада ǯезпеки ǼǼǻ розглядали її як серйозну 
глобальну загрозу. Ȁранснаціональна мобілізація для подолання кризи 
відбувалася повільно, але все ж допомогла стримати спалах. ǲо 
середини 2015 року світ просунувся вперед, але для глибоко 
постраждалих країн, таких як ǹіберія та ǿьєрра-ǹеоне, боротьба з 
вірусом ǳболи та її наслідками залишатиметься хронічною проблемою, 
що обтяжує їхні вразливі системи охорони здоров’я. 

Ǹризу іноді підтримують так звані підприємці-політики, які бачать 
можливість ініціювати політичні чи організаційні зміни. ǰони 
використовують кризу з метою виявити вразливості статус-кво 
(«подивіться, що станеться, якщо ви заплющите очі на...»). ǻаприклад, 
аварія на атомній електростанції на Ȁри-Ǻайл-Ǯйленд (1979) знову 
політизувала використання ядерної енергії в ǿȆǮ. ǽодальші аварії на 
ȅорнобильській Ǯǳǿ у 1986 році та особливо на Ǯǳǿ «Ȃукусіма» у 2011 
році мали подібні наслідки для встановлення порядку денного,  
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що спричинило значні зміни в антиядерній політиці в таких країнах, як 
ǻімеччина, Ȃранція та Італія..9 

Ǹриза також може «вижити», трансформуючись в інституційну 
кризу. Ȅе відбувається, коли криза стає символом досі невідомих або 
ігнорованих ризиків та вразливостей. ǵняте на відео побиття Ǿодні 
Ǹінга групою офіцерів з ǲепартаменту поліції ǹос-Ǯнджелеса (LAPD) є 
прекрасним прикладом.10 ǽоліція ǹос-Ǯнджелеса применшила 
інцидент і спробувала пояснити (марно), що Ǹінг погрожував 
офіцерам і відмовився виконувати прямі накази. ǰідеозапис побиття, 
що транслюється по телебаченню знову і знову, сигналізував про те, 
що поліція ǹос-Ǯнджелеса втратила моральні орієнтири. ȅерез рік, у 
1992 році, суд присяжних виправдав поліцейських. ǹос-Ǯнджелес 
вибухнув насильством; заворушення тривали кілька днів. ǯільше двох 
десятиліть потому криза Ǿодні Ǹінга стала часто згадуваною 
історичною аналогією в обуренні громадськості та критичних 
коментарях після серії не пов’язаних, але явно «симптоматичних» 
поліцейських розстрілів молодих чорношкірих чоловіків, починаючи з 
вбивства Ǻайкла ǯрауна у Ȃергюсоні, штат Ǻіссурі, у 2014 році. 
ǵнову ж таки, характерна для поліції оборонна позиція після 
публічних звинувачень у расовому профілюванні (і справді, 
інституційному расизмі) та судових виправданнях обвинувачених 
поліцейських спричинила великі заворушення, виявивши потворну 
ницу частину відносин поліції та громади в різних містах та штатах. 

Ǹриза може навіть знову спливти в підручниках історії. ǵазвичай це 
відбувається після зміни режиму, коли демократія витісняє 
авторитаризм. ǳпізоди, які були стерті з пам’яті громадськості, 
повертаються до порядку денного, оскільки демократія створює 
можливості для громадян вимагати правосуддя ретроспективно, тобто 
через «комісії правди» або кримінальні судові справи. ǲраматизм 
громадських розслідувань, який виникає, як тільки починається таке 
провадження, сприятиме відновленню взаємодії суспільства з 
незавершеними справами минулого.11 

 
 

5.3 Вихід з кризи: яка роль керівництва? 
ȇоб покласти край кризі, необхідно забезпечити закриття як 
оперативних, так і політичних аспектів антикризового управління. ǰ 
оперативному плані криза закінчується, коли мережа реагування 
відключається, оскільки в ній більше немає необхідності. ǿтратегічно 
криза завершується, коли питання, пов’язані з кризою, більше не 
домінують на суспільному, політичному порядку денному. Ȅя проста 
теза допомагає пояснити складні проблеми, з якими стикаються 
кризові лідери у своїх зусиллях створити відчуття нормальності. 

ǽо-перше, кризові керівники повинні провести точну і збалансовану 
оцінку необхідності збереження інфраструктури реагування на кризові 
ситуації на місці або її модифікації в міру розвитку подій. 
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Ȅі оцінки можуть стосуватися правової бази надзвичайних процедур та 
підзаконних актів, рівня децентралізації повноважень щодо прийняття 
рішень та процесів мобілізації критично важливих ресурсів. ȁ якийсь 
момент необхідність в такому надзвичайному стані відпадає. Ǹоли 
настане цей момент і як його визначити? 

ǽо-друге, вони повинні оцінити політичну доцільність припинення 
кризи. Ǹлючове завдання полягає в тому, щоб розпізнати, коли 
почуття загрози, шоку, порушення, обурення у відповідних спільнотах 
зацікавлених сторін розсіялося. ǻе йдеться про досягнення повної і 
беззастережної перемоги над проблемами, які викликали кризу. ǯільш 
ймовірно, що деякі зацікавлені сторони все ще можуть мати 
занепокоєння, проте більшість вже не вважає це питання терміновим 
(і засоби масової інформації також пішли далі). Ȅе судження залежить 
від багатьох міркувань, включаючи передбачуваний політичний успіх 
зусиль з управління кризою в тій мірі, в якій він передається через 
повідомлення ǵǺІ та дані про громадську думку; позиції й імпульс 
суперників, критиків і захисників; та передбачувану здатність всіх 
залучених сторін впливати на сприйняття кризи громадськістю і її 
контролем. 

ǵіставляючи оперативний і стратегічний аспекти, ми можемо намітити 
чотири ідеально-типових стани «закритості» (див. 5.1). Ідеальна закритість 
досягається, коли оперативні вимоги припиняються, а політичне і 
суспільне відчуття кризи також розсіюється. ǽриблизно так було у кількох 
західноєвропейських країнах відразу після ǲругої світової війни, 
включаючи скандинавські країни та ǻідерланди: після закінчення 
військових дій у громадських і політичних колах поширилося прагнення 
рухатися далі та відновлюватися. Ǽднак до тих пір, поки оперативні 
визначення кризи відповідають політичним і суспільним уявленням, 
немає причин припиняти кризу. ȁ роки після теракту 9/11 вересня 
американська громадськість рішуче підтримувала очолювану ǿȆǮ 
«глобальну війну з тероризмом». ǰійни в Іраку та Ǯфганістані врешті-решт 
стали надзвичайно проблематичними в оперативному плані та вкрай 
політично суперечливими. ǽроте, цю кризу б важко подолати. 

 
 
 
 
 
 
Ǽперативне 
закінчення 

ǽолітичне закінчення 

Ȁак ǻі 

Ȁак після ǲругої світової війни ǰако 
 
 

ǻі ǳпідемія ǿǻІǲу 9/11 

Ǿис. 5.1 ȅотири ідеально-типових стани завершення кризи 
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ǻайцікавіші випадки пов’язані з невідповідністю між оперативним 
і стратегічним закінченням. Ǽперативне закінчення часто тягне за 
собою припинення діяльності на політичному кінці спектру криз, втім 
рідко відбувається без збоїв. Ǹоли в 1993 році члени секти «Ǳілка 
ǲавидова» забарикадувалися в будинку в ǰако, штат Ȁехас, сили 
Ȃедерального бюро розслідувань (FBI / ȂǯǾ) і ǯюро з боротьби з 
алкоголем, тютюном, вогнепальною зброєю та вибуховими 
речовинами (ATF / ǮȀȂ) з боєм увірвалися на територію комплексу, 
швидко завершивши операцію з числом загиблих в сімдесят чотири 
особи, серед яких чоловіки, жінки і діти. Ǽднак для ȂǯǾ, ATȂ та 
генерального прокурора ǲжанет Ǿено криза тільки почалася. ǻевдала 
операція (яка забрала життя чотирьох агентів ATȂ) спричинила 
політичну кризу, яка призвела до гучних розслідувань та 
кримінальних проваджень.12 

ȁ деяких випадках керівники припиняють кризовий режим до 
припинення оперативної діяльності. ǽередчасне закриття відбувається, 
коли лідери недооцінюють складність і наполегливість існуючих проблем, а 
також опонентів або неправильно оцінюють залишковий рівень стресу, 
який існує в постраждалому співтоваристві. ǻебезпека передчасного 
скасування антикризового режиму двояка. ǽо-перше, це може створити 
вакуум у розробці політики та наданні послуг. Ȅілеспрямовані, масштабні 
та швидкі дії поступаються місцем політиці й бюрократії, як зазвичай – 
розрізненим, поступовим і повільним. Ȅе може підірвати ефективність 
антикризової операції. ǽо-друге, передчасне закриття, швидше за все, 
викличе недовіру, розчарування та різку критику. Ǽсобливо в громаді, яка 
все ще відчуває гострі потреби та стрес, передчасне закриття піддає 
політиків звинуваченням у «нечутливості» та опортунізмі («вони забули про 
свої обіцянки, як тільки камери зникли»). Ȅе підриває базу довіри або 
легітимність державної установи. 

ǹідери можуть надмірно затягувати кризовий режим. ǰони 
настільки зосереджуються на оперативних аспектах кризи, що не 
помічають загальної картини. Ȅе трапляється, наприклад, коли вони 
потрапляють у пастку «синдрому бункера», що викликає 
короткозорість: вони тижнями сидять у командному центрі, де 
«керують» кризою і губляться в потоках, здавалося б, термінових 
повідомлень. ǵовнішній світ переходить на інші проблеми, але влада 
відрізала себе від цієї частини реальності, продовжуючи приділяти 
всю свою увагу кризі, яка багато в чому вже не є «гарячою». 

ǲеякі лідери вбачають стратегічний або тактичний виграш в 
продовженні, а не в ослабленні кризових настроїв, і в збереженні, а не в 
скасуванні режиму антикризового управління.13 Ǯвторитарні лідери 
регулярно вводять і продовжують надзвичайний стан для зміцнення своїх 
позицій, а також для очорнення та переслідування політичних опонентів. 
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Ȁакі лідери ризикують переграти, дотримуючись кризового режиму, коли 
більшість вважає, що «реальні проблеми» криються в іншому (наприклад, в 
авторитарному характері, недостатній ефективності або спричиненні 
корупційного характеру самих заходів у відповідь). Ȅе залишає їх 
відкритими для звинувачень у тому, що вони політично використовують 
кризу як засіб відволікання. Ȅе є політичною авантюрою, яка цілком може 
обернутися проти них. 

 
5.4 Підзвітність у кризових ситуаціях: конкурс пояснень  
ȁ своїх зусиллях подолати кризу як в оперативному, так і в політичному 
вимірах демократичні лідери повинні мати справу з одним важливим 
інституційним обмеженням: процесом підзвітності. ǰимоги та динаміка 
підзвітності різко окреслюють поле для гри лідерів; вони також створюють 
можливості для опозиційних сил продовжити кризу. 

ǽідзвітність є одним із стовпів демократичного суспільства: вона 
змушує обраних лідерів пояснити, що пішло не так, чому і що вони 
зробили, чи не зробили, щоб обмежити наслідки невдачі.14 Ǹриза чи 
стихійне лихо майже завжди створюють тиск відповідальності для 
лідерів. ȁ сучасному суспільстві, особливо в тих суспільствах, які 
пишаються своєю стабільністю, є впорядкованими, мирними та 
безпечними, кризи та стихійні лиха важко прийняти.15 ȃтось чи якась 
організація повинні нести відповідальність. ǯез будь-якої форми 
громадського розрахунку громадам дуже важко досягти нової та 
стабільної посткризової рівноваги. Як зазначає ǹі Ǹларк, «кризи, 
катастрофи та скандали призводять до занепокоєння громадськості та 
втрати довіри до політичної системи. ǲовіра може бути ефективно 
відновлена тільки шляхом ретельного розслідування і встановлення істини 
так виставлення фактів на загальний огляд».16 

ǽідзвітність, однак, є не просто способом покінчити з кризою; 
вона також може продовжити термін її дії і навіть 
трансформувати її. ȁ багатьох випадках, які ми вивчали, тиск на 
підзвітність, спричинений кризою, призвів до виникнення «кризи 
після кризи». Ǹризові події піднімаються з рівня операцій на 
рівень політики. Ȁе, що почалося як нещасний випадок або серія 
інцидентів, перетворюється на історію про владу, компетентність, 
непідкупність та законність (або її відсутність). ǽідзвітність – це не 
просто рефлексія, але й часто інтенсивна політика. 

ǯільшість людей все ще погоджуються, що громадські лідери не 
можуть просто викорінити нещастя. ǰтім суть суперечки змінилася: 
регулятори та менеджери повинні довести, що вони не можуть нести 
відповідальність. Ǹоли справа доходить до врахування дій, вжитих у 
відповідь на виникаючу або гостру кризу, можливості для 
виправданої невдачі стають ще вужчими. ǽередбачається, що уряди 
добре підготовлені до критичних непередбачених ситуацій і здатні 
вживати швидких та ефективних заходів для захисту населення та 
обмеження збитків.  
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ǲо будь-якої поведінки, яка відхиляється від цього узагальненого 
очікування, ставляться з підозрою та обуренням. Ǹоротше кажучи, 
пояснення криз відбувається на тлі триваючої суперечки про значення 
кризи. 

Ǽднак організації, що реагують на кризи, можуть отримати багато 
користі від криз та процесів підзвітності, які вони вимагають, за умови, 
що вони добре виконують свої обов’язки. ǰони можуть відзначати свої 
успіхи і підвищувати свій імідж серед постачальників бюджетних коштів, 
преси та громадськості. ǳфективні агенції, як правило, дбають про те, 
щоб їхні успіхи були належним чином представлені цільовій аудиторії як 
під час, так і після процесу підзвітності. Ǽднак, коли в їхній діяльності 
виникають проблеми, процес підзвітності може становити серйозну 
загрозу. Ǽскільки вміння стримувати кризи лежить в основі політичного 
кризового лідерства, будь-які докази протилежного підривають 
легітимність політичних лідерів. ǽринаймні, це дає шанс їхнім 
конкурентам дискредитувати їх. ǵа таких обставин установи можуть 
вдатися до тактики приховування, уникнення звинувачень і 
перекладання провини на інших в процесі притягнення до 
відповідальності. 

ǽодання звіту передбачає делікатне поєднання реконструкції фактів, 
формулювання та навчання.17 Існує лише тонка грань між 
формулюванням і звинуваченням, що пояснює, чому так багато криз 
породжують політичні та бюрократичні ігри з обвинуваченнями.18 

Ǹоли зусилля з розслідування криз перетворюються на гру з 
обвинуваченнями, мета встановлення істини і «оглядання назад» 
програє політичній динаміці обвинувачення-захисту. Ȅе створює 
дилему для чиновників. Ȅілісність процесу підзвітності повинна бути 
захищеною від небезпеки нестримної політизації, але хто має 
повноваження та достатню мотивацію виконувати керівну роботу 
щодо захисту цієї цілісності? Ǽпозиційним силам буде легше 
займатися звинуваченнями, оскільки вони не несуть відповідальності 
й можуть щось виграти, беручи в цьому участь. 

Ǻи розглядаємо процес підзвітності, викликаний кризою, як «конкурс 
пояснень». ǽроцес підзвітності – це арена, на якій жертви, реагуючі, 
планувальники, регулятори, корпорації, політики, слідчі та прихильники 
змін намагаються отримати або зберегти позицію та вплив. Їх зусилля 
часто перекриваються, частково дублюють один одного і частково 
вступають у конфлікт, що є серйозною управлінською проблемою для 
урядів та інших суб’єктів, діяльність яких розглядається громадськістю під 
мікроскопом. ǲавайте детальніше розглянемо учасників цього «конкурсу 
пояснень» та форуми, на яких проводяться ці змагання. 

 
ǽідзвітність: дійові особи та місця проведення 

ǵаконодавча влада є основним місцем політичної підзвітності. ǲеякі 
групи (особливо опозиційні партії) та окремі особи (амбітні політичні 
підприємці) вітають кризи як можливості для самореалізації. 
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ǰони користуються кризою, щоб продемонструвати свою здатність 
контролювати уряд, продемонструвати свою жорсткість як противагу і, 
діючи в партизанському режимі, завдати шкоди або посіяти 
інакомислення в таборі супротивників. 

ǵаконодавці можуть зайняти таку активну позицію тільки в тому 
випадку, якщо вони не брали участі в розробці й затвердженні тих 
самих політик і статутів агентств, які вони зараз намагаються 
критикувати. Іншими словами, участь у минулому зменшує 
можливості законодавців використовувати процес підзвітності в 
посткризовий період. Ǹоли стає ясно, що сьогоднішнім інквізиторам 
зручно забувати про те, що вони були вчорашніми законодавцями, 
вони піддаються звинуваченням у лицемірстві. 

Ǿегулятори часто уповноважені або навіть зобов’язані розслідувати 
великі інциденти. ǽодумайте про агенції з охорони довкілля, органи 
безпеки транспорту чи харчових продуктів, шкільні інспекції, органи 
ліцензування медичних послуг або регулятори охорони здоров’я. 
Ǿегулюючі органи, як правило, керуються технічною, професійною 
парадигмою підзвітності. ǰони встановлюють причину та наслідки й 
зосереджуються на засвоєнні й поширенні уроків на майбутнє. Ǽднак у 
контексті серйозної кризи на ці установи можуть тиснути, щоб вони 
були більш розсудливими, хоча б лише для того, щоб розвіяти будь-які 
уявлення про те, що вони самі спали за кермом до кризи, дозволяючи 
своїм регуляторам надмірно ризикувати і знижувати планку рівня 
готовності. 

ǽередбачається, що державні регулюючі органи повинні проводити 
незалежний, неполітичний, професійно обґрунтований аналіз і 
формулювати рекомендації. Ȅі органи укомплектовані експертами і часто 
мають значні бюджети для проведення розслідувань поточної практики та 
важливих справ у відповідних секторах. ȅастиною їхньої основної 
діяльності є забезпечення високоякісного внеску в процес підзвітності та 
навчання, викликаний кризою, і тому вони відчувають тиск, що вимагає 
швидкої, надійної та ефективної роботи. Ǽднак швидкість і точність рідко 
поєднуються. ǿитуація ускладнюється, коли задіяно кілька слідчих 
комісій: міжвідомче суперництво не обов’язково покращує якість 
розслідування.19 ǯільше того, це відкриває простір для процесів 
звинувачення. Ǽдним з яскравих прикладів є наслідки урагану 
«Ǹатріна», коли було проведено кілька всебічних розслідувань, що 
підживлювали політизацію, але мало що зробили для встановлення 
глибинних причин невдалого реагування. ȅим більше їх розглядають 
як незалежні, тим більша ймовірність того, що їхні звіти будуть 
розцінені як авторитетні всіма зацікавленими сторонами. ǰ такому 
випадку виникає проблема, якщо державний регулюючий орган 
піддається критичному аналізу в рамках кризового процесу. ǻа багато 
державних регуляторів також покладено обов’язки з управління 
ризиками: раннє попередження, перевірка запропонованого 
законодавства, перевірка безпеки тощо. 
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Ǹоли, незважаючи на ці зусилля, криза матеріалізується, довіра до 
регуляторів може постраждати. ǯудуть поставлені питання про їхню 
неефективність, розхлябаність або навіть співпрацю з боку регулюючих 
органів20 ǻаприклад, після глобальної фінансової кризи рейтингові 
агентства, що виконують важливу функцію виявлення ризиків для 
суспільства, широко розглядалися як частина проблеми, коли 
з’ясувалося, що вони діють на основі порочних стимулів, залучаючись 
у нездорову взаємозалежність з тими самими фінансовими 
інститутами, які вони повинні були оцінювати.21 

ǰ справу можуть втрутитися юридичні особи. ǲержавні прокурори 
можуть розпочати розслідування. ǽотерпілі та інші зацікавлені сторони 
можуть звернутися до суду. ǻа цих юридичних форумах домінує 
судово-медична парадигма підзвітності. Ǳоловна мета полягає не 
просто у встановленні причинно-наслідкового зв’язку, але й у 
встановленні відповідальності й навіть винності в скоєнні злочину. 
Ǹонтекст подій з високими наслідками, таких як кризи, надає цим 
провадженням особливо серйозний і потенційно змагальний характер. 
Ǹар’єра керівника, компенсаційні виплати, репутація організації та 
автономія: багато що поставлено на карту для залучених людей. 

ǽравова тінь, яку відкидають великі кризи, може бути тривалою та 
дорогою. ǽитання відповідальності, пов’язані з вибухом нафтохімічного 
заводу «Юніон Ǹарбайд» (Union Carbide) в ǯхопалі, Індія, у 1984 році, в 
результаті якого загинуло понад 2500 осіб і постраждало близько 
півмільйона, розглядалися в цивільних і кримінальних судах ǿȆǮ і Індії 
ще в 2011 році. Ǹомпанія виплатила 470 мільйонів доларів у позасудовому 
порядку, але її загальні витрати, пов’язані з різними судовими процесами, 
були набагато більшими. ǻафтовий гігант «ǳксон Ǻобіл» (Exxon Mobil) 
протягом двох десятиліть перебував у суді після масштабного розливу 
нафти в затоці ǽринца ǰільяма на Ǯлясці в 1989 році одним з його 
танкерів, і в 2007 році був присуджений остаточний збиток, що 
перевищив 500 мільйонів доларів. Ȅя сума блідне в порівнянні зі 
збитками, понесеними BP після розливу нафти «Ǳлибоководний горизонт» 
(Deepwater Horizon) у 2010 році: BP виплатила 18,7 мільярда доларів для 
врегулювання всіх федеральних претензій і претензій штату.22 

ǿудовий розгляд, спричинений кризою, також може призвести до 
правових змін, що впливають на хід та результати майбутніх судових 
процесів у подібних кризових ситуаціях. Ǽдним із прикладів є спроба 
асоціації жертв катастрофи на поромі «ǰісник вільного 
підприємництва» в 1987 році притягнути до кримінальної 
відповідальності керівників компанії «Ȁаунсенд Ȁоресен» (Townsend 
Thoresen – пізніше «ǽороми P&O»). ǿправу припинили, але вона 
створила прецедент, згідно з яким ненавмисне вбивство в корпорації 
було юридично допустимим в англійських судах. 

ȁряди можуть розпочати незалежне розслідування. Ǿозслідування 
явно політичного характеру часто ініціюють на хвилі кризи, коли 
законодавчі органи (особливо опозиційні партії всередині них) 
прагнуть продемонструвати свою залученість і надійність в 
притягненні виконавчої влади до відповідальності. 
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Ȅе може бути комісія з блакитною стрічкою, академічний авторитет, 
чинний або колишній суддя або – в політичних системах 
ǰестмінстерського типу – Ǹоролівська комісія. ȇоб належним чином 
виконати своє завдання, таке розслідування має бути наділене 
державними повноваженнями. Ȅе передбачає, що для його керівництва 
будуть обрані люди з бездоганною, безпартійною репутацією, що їм буде 
надано широке коло обов’язків, необмежений доступ до інформації та 
дійових осіб, достатні ресурси і свобода організовувати свою роботу так, 
як вони вважають за потрібне. ǻадаючи все це, уряди створюють орган, 
який може виявитися серйозною скалкою в їхніх власних боках. 

Ǹомісіям «ǯлакитної стрічки» зазвичай пропонують надати «всебічну» і 
«незалежну» оцінку кризи. Ȅі комісії, як правило, визначають свої власні 
параметри для винесення рішень про політичну, судову та фінансову 
підзвітність. ǰони створюють – або, принаймні, роблять вигляд, що 
створюють – офіційно завірену версію важливої частини недавньої історії 
країни. Ǯле вони не завжди можуть зруйнувати вплив партійної політики 
на процес підзвітності. ǻасправді їхня потенційна роль як оповідачів 
правди, керівників політичних конфліктів та розробників інституційного 
порядку денного може легко перетворити склад, мандат та методи роботи 
кризових комісій на об’єкти політичного оскарження. Ǹоли слідча робота 
або висновки комісій стають суперечливими, звинувачення і 
обвинувачення у відповідь просто увічнюють різні версії історії кризи. 

ȁ не дуже віддаленому минулому громадяни мали обмежений доступ 
до процесів підзвітності. ǯуло нелегко домогтися суспільного 
визнання, компенсації та підтримки у відновленні. Ǳромадам довелося 
набиратися внутрішньої сили, оскільки вони були залишені самостійно 
після того, як початковий шквал активності вщухнув і світло камер 
було вимкнено.23 ǵ постійними збитками, заподіяними особам, 
групам та громадам, як правило, вдавалося впоратися досить 
стримано та бюрократично. Ȁі, хто хотів більшого, мали хороші шанси 
загрузнути в затяжних судових баталіях або просто бути 
проігнорованими своїми політичними лідерами. 

ǿьогодні голоси громадян сильніші. ǰони швидко організовуються в 
групи тиску. ǰони збільшують свою чисельність, голоси і підтримку, 
використовуючи соціальні мережі. І вони частіше використовують свої 
голоси й організаційні ресурси, коли ставлення, отримане від приватних і 
державних структур, що беруть участь у реагуванні на кризу, не 
відповідає їхнім стандартам. ǻаприклад, під час повеней політичні 
рішення про проведення превентивної евакуації з районів, що 
знаходяться під загрозою, стали предметом запеклих суперечок у різних 
країнах. ȁрядам не тільки важко переконати громадян покинути свої 
домівки, але під час подальшої перевірки їм важко переконливо 
відповісти на звинувачення в тому, що вони діяли надмірно обережно за 
рахунок громадян та бізнесу. 
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ǽодібним чином, органам охорони здоров’я стає все складніше, ніж у 
минулому, домагатися дотримання вимог щодо кампаній вакцинації як від 
гострих (наприклад, мексиканський грип), так і від хронічних (наприклад, 
рак шийки матки) небезпек для здоров’я. Ǳромадяни, як правило, не 
чекають, поки офіційні процедури розслідування і виплати компенсацій 
будуть завершеними. Ǳромадяни навчилися організовуватися, привертати 
увагу засобів масової інформації та створювати коаліції з іншими 
сегментами громадянського суспільства, а також з окремими політичними 
підприємцями, які прагнуть закликати політиків до відповіді і «відновити» 
кризу; вони можуть перетворитися з громадянина в жертву і позивача за 
лічені години та дні. Ǵурналісти, опозиційні політики, активісти груп за 
інтересами та юристи мають безліч стимулів, а також можливостей для 
розширення прав і можливостей громадян. ǿучасний політичний клімат 
сприяє відновному правосуддю, яке дає жертвам більше шансів привернути 
увагу громадськості до своїх страждань і травм. 

Засоби масової інформації відіграють домінуючу роль у процесах 
підзвітності. ЗǺІ «скрізь» беруть участь у процесі підзвітності й готові 
висвітлити нову інформацію про ризики, небезпеки, невдачі та недоліки, які 
можуть підтримати або трансформувати поточну історію поточної кризи. 
Ȁаким чином, представники ЗǺІ відіграють важливу роль у формуванні 
домінуючої інтерпретації, що випливає з процесів підзвітності. Ȁут 
застосовують те ж правило, що і на початкових етапах осмислення: процеси 
підзвітності не говорять самі за себе; вони повинні бути інтерпретовані. А 
представники ЗǺІ знають, як звести складний аналіз причин і наслідків до 
простої, історії про героїв і лиходіїв, котра закарбується в пам’яті. 

ǲеякі ǵǺІ повідомляють досить об’єктивних висловлюваннях, 
надаючи своїй аудиторії можливість скласти власну думку. ǲеякі 
займають активну позицію і намагаються докопатися до суті справи. 
Ȁреті перетворюються на підприємців-хрестоносців, які 
використовують відкритість процесу обліку, щоб аргументувати свою 
упереджену позицію. ǰони змагаються у швидкості, тоні голосу та 
впливі. ǵараз усі вони стикаються з паралельним ǰсесвітом 
соціальних медіа, який незмінно рясніє прямолінійними думками й 
теоріями змови, навіть якщо він містить інтелектуальні коментарі та 
чудові форми громадянської журналістики. 

 
 

5.5 Управління конкурсом підзвітності 
ǻеобхідність публічно звітувати про кризу може ускладнити її 
подолання. ǿкладні та тривалі процеси підзвітності, що часто 
виникають після кризи, створюють підґрунтя для політично та іншим 
чином мотивованих дій зацікавлених сторін, спрямованих на те, щоб 
тримати критичні події в центрі уваги, а відповідальні органи влади – 
під тиском. 
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Ȁаким чином, політична проникливість кризових лідерів піддається 
випробуванню на хвилі криз і стихійних лих. ǽід час обговорення 
етапу підзвітності кризові лідери стикаються з трьома проблемами, що 
вимагають стратегії: (а) взаємодія з органами розслідування та 
представниками засобів масової інформації; (б) реакція на висновки 
та рекомендації, підготовлені органами розслідування; і (в) політичний 
вплив «публічних вердиктів», винесених в результаті громадських чи 
журналістських розслідувань ǵǺІ.24 

 
ǿтикаючись із розслідуваннями: обструкція проти 
співпраці 

ǰідразу після масштабної кризи керівники стикаються з питаннями про 
можливі розслідування. ȅи збираються вони проводити розслідування? Як 
вони збираються складати короткий опис? Як вони збираються 
забезпечити його ресурсами? Ǹого вони збираються призначити на роль 
чиновника, який задає питання? І чого вони прагнуть досягти – 
просвітництва громадськості, інституційного навчання, обходу опозиції з 
флангу, збереження своїх робочих місць або відновлення легітимності?25 

Ȁут керівники стикаються з дилемою. Ініціювання розслідування 
створює можливість для зацікавлених сторін впливати на сприйняття 
ефективності антикризового управління (тож не обов’язково, щоб це 
приносило користь антикризовим менеджерам). ȁ той же час 
політичні лідери зазвичай розуміють, що марно протидіяти 
громадським розслідуванням великомасштабних криз і катастроф. 
ǰони багато що можуть зробити для обмеження повноважень щодо 
проведення розслідувань. Ȁактика «попереднього завантаження» 
включає обмеження розслідування, підбір «дружніх» або податливих 
голів, а також обмеження часу та доступних ресурсів. Ȁака тактика 
може дати зворотний ефект. Ȁе, що розглядають як таке, що ставить 
під загрозу пошук «істини», підриває громадську підтримку чинних 
лідерів та урядів. 

Ǹоли криза призводить до розслідування, влада має вибір щодо його 
ініціювання, розробки та співпраці. ǹідери можуть вибирати, бути 
активними чи реактивними, співпрацювати чи вести боротьбу, бути 
практичними чи емоційними щодо того, як вони поводяться перед 
сильним і часто невблаганним тиском підзвітності. ǰсе це глибоко 
політичне, і для багатьох залучених сторін на карту поставлено дещо 
важливе.26 

ǰплив на розроблення і проведення процесу розслідування є одним 
із способів здійснення такого впливу. ȅиновники отримують вигоду 
від розслідувань, проведених експертами, на основі цілеспрямованого 
брифінгу, з етикою «без звинувачень» та неконфліктною позицією. Їхні 
політичні опоненти, природно, більше виграють від розслідувань, які 
нічим іншим не відрізняються. 

Ǽчікується, що лідери нададуть доступ до інформації та державних 
свідків. ǰони можуть неохоче робити це зі зрозумілих причин. 
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ǹідери часто «перешкоджають» зусиллям щодо встановлення фактів, 
відстежуючи файли, людей та інші джерела інформації. ǰони також 
можуть робити вигляд, що співпрацюють, і завалювати своїх 
інквізиторів купою переважно непрямих дописів, або можуть 
спробувати позитивний закарбувати всю інформацію, яку вони 
надають слідчим та репортерам. ǰтім тактика обструкції навряд чи 
буде повною мірою ефективною, коли буде задіяна вся міць 
журналістського, політичного, а іноді й судового розслідування дій 
виконавчої влади. 

ǽевною мірою чиновники та слідчі мають перехресні інтереси: 
розслідування потребує «внутрішніх» матеріалів, а політичні лідери хочуть, 
щоб їх вважали готовими до співпраці. Ȁаким чином, типовим рішенням є 
узгодження умов доступу та співпраці, наприклад, чи можна проводити 
співбесіди з керівниками та яким чином, які документи й посадові особи 
будуть надані, і чи будуть висновки розслідування спочатку обговорювати 
з діючими керівниками (що дає їм час підготувати свою «розкрутку» 
наступної публікації). 

ǹідери можуть зайняти більш конструктивну позицію, схваливши 
створення справді незалежного та/або двопартійного законодавчого 
розслідування, очолюваного авторитетними, незалежними 
громадськими діячами. Ȁакого, яке має широке коло ведення і добре 
забезпечено ресурсами. Ȅе може добре спрацювати для всіх залучених 
сторін. ǵрештою, політично небезпечну кризу дійсно вирішують, коли 
чинні лідери виправдані офіційним розслідуванням, яке багато хто 
вважає ретельним і незалежним. 

 
Ǿеагування на викриття: заперечення або визнання 
помилки 

ǽроцес підзвітності зазвичай ставить перед лідерами два типи 
складних питань. Ǹоли криза, так би мовити, виникає на їхній 
території, їх звинувачують у тому, що вони не змогли їй запобігти: 
чому вони не передбачили кризу і чому вони не змогли запобігти 
ескалації назріваючих проблем? 

ǵгадайте критику, спрямовану на розвідувальне співтовариство 
ǿȆǮ після терактів 11 вересня, а також про те, як трагедія урагану 
«Ǹатріна» виявила недостатню готовність до викликаних ураганом 
раптових повеней в ǻовому Ǽрлеані і його околицях.27 Ǯбо ж згадайте 
про китайські органи охорони здоров’я, які були звинувачені в 
применшенні небезпеки ǱǾǰІ та дезінформації свого політичного 
керівництва та міжнародних колег про масштаби проблеми в Ǹитаї. 
Ǯле навіть коли агентство не мало нічого спільного з виникненням 
кризи і було просто залучене для допомоги у боротьбі з проблемою, 
його можна критикувати як погано підготовлене, повільне та як 
партнера з реагування на кризу, який не співпрацює. ǻаприклад, 
спеціалізовані агенції з реагування на кризи, такі як поліція чи 
пожежна команда, часто скаржаться на неорганізований або 
жорсткий «бюрократичний» характер служб, не пов’язаних з 
надзвичайними ситуаціями (наприклад, екстрені та соціальні служби,  
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громадський транспорт і комунальні служби загального користування), з 
якими їм доводиться працювати під час великих стихійних лих. 

Існує багато можливих відповідей на ці питання, і досягти консенсусу 
подекуди непросто. ǹідери можуть брати на себе відповідальність або 
заперечувати її і звинувачувати інших в збитках, помилках, форс-
мажорних обставинах. ǯагато що залежить від формального розподілу 
праці й відповідальності між політиками та відомствами. Ǹоли реалізація 
політики і надання послуг делеговані приватним суб’єктам, 
квазінезалежним агентствам або органам влади нижчого рівня, 
директивним органам легко перекласти провину на них. Ǿозглянутий у 
цьому світлі побічний ефект децентралізації, делегування повноважень, 
аутсорсингу та інших методів нового державного управління, що увійшли 
в моду в 1990-х роках, полягає в тому, що вони забезпечують політиків і 
регулюючі органи захисним покриттям у разі невдачі та кризи. 
Ǿозробники політики не соромляться вказувати, що вони більше не 
визначають характер, рівень та якість реалізації політики. ǰони були 
далеко віддалені від джерела проблем; отже, їхній причинно-наслідковий 
вплив на спалах кризи був незначним. ǰони перенаправляють питання до 
суб’єктів, які здійснюють політику. Ȅе пояснює, чому ухилення, 
розсіювання та уникнення відповідальності є набагато ймовірнішими 
початковими реакціями на кризовий тиск підзвітності, ніж прийняття 
відповідальності та супутньої провини.28 

 
Як боротися з вердиктами: наполегливість проти 
смирення 

Ǹоли форуми з підзвітності різко критикують поведінку уряду, 
апофеоз процесу підзвітності залежить від уявлень керівництва про 
те, що тягне за собою «прийняття відповідальності». ȁряд може 
спробувати вистояти, а також використовувати кілька тактик для 
пом’якшення критики та збереження своєї легітимності. ȁрядовці 
можуть стверджувати, що безперервність є життєво важливою в часи 
кризи та відновлення. 

ǹідери, яких засуджують форуми з підзвітності, можуть спробувати 
уникнути уваги під час дебатів щодо підзвітності, посилаючись на набір 
повторюваних захисних сценаріїв, таких як звинувачення тих, хто 
звинувачує, дискваліфікація критиків, а отже пом’якшення власної 
поведінки, перекладання тягаря доведення фактів на критиків або 
звинувачення інших.29 ȁ таблиці 5.1 узагальнено різні тактики 
аргументації, які можуть бути використані. Ǵиттєздатність будь-якої 
конкретної тактики чи аргументу різниться: коли їх використовують 
(час), де їх використовують (форум), хто їх використовує (авторитет) та 
наскільки добре вони представлені (постановка, подача). Ȅі тактики 
також не є взаємовиключними. Їх часто використовують одночасно на 
різноманітних форумах, де розглядають різні питання підзвітності.  

ǵазначені тактики можуть використовуватися послідовно, 
наприклад, коли акцент у грі з обвинуваченнями поступово 
зміщується з питань свободи дій на питання відповідальності або коли 
попереднє використання певної тактики виявилося неефективним. 
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 Ȁаблиця 5.1 Гра у звинувачення: тактика аргументації 

ǽідзвітність 
вимірювання Ȁактики Ǯргумент 

ǿуворість ǵаперечення ǻічого поганого не відбувається. 
ǽом’якшення Ȇкода була незначною. 

Ȇкода була компенсована. 
ǻеможливо приготувати 
омлет, не розбивши кілька 
яєць. 

позитивне русло Ȅе був успіх. 
ǵасіб ǯоротьба 

з причин-
нами 

Ȅе була не моїх рук справа. 
Я був лише скромним 
учасником. ǽанували 
неконтрольовані сили. 

ǽрименшення Я не був проінформований. 
Інші приймали життєво 
важливі рішення. Я 
виконував накази. 

ǵвинувачення ǽублікація завдала шкоди. 
ǲискваліфі
кація 
авторів 
розслідуван
ня 

Ǿозслідування було 
несправедливим. ǿлідчі 
некомпетентні. ǵвіт 
непрофесійний. 

ǰідповідальність ǰиправдання Я вибрав менше зло. 
Я запобіг найгіршому. 

ǵапобігання ярликів Ȅе була нетипова поведінка. 
ǽошук козла Я покарав винуватця(ів). 
Ǹаяття Я вибачте, будь ласка, мені. 

 Я засвоїв цей урок. 
ǿимволічна реформа Я змінив політику. 

Джерело: адаптовано за матеріалами ǯоуенса та ін. (1999) 
 
 

ǵдається, що деяким лідерам краще вдається ухилятися від 
звинувачень, ніж іншим, навіть за найнесприятливіших обставин.30 ȁ 
гру вступають індивідуальність та особистий імідж. ǯританському 
прем’єр-міністру «Ȁефлоновому Ȁоні» ǯлеру вдалося позбавитися будь-яких 
брудних негараздів або труднощів, в які він сам або його міністри були 
втягнуті, доки війна в Іраку не перетворилася на дуже велику кризу. 
ǲеякимз керівників вдається стати «лідерами, що повертаються», 
демонструючи вміле управління під час кризи. Ȃранцузький президент 
Ȃрансуа Ǽлланд є тому яскравим прикладом, його переслідували 
непопулярність та приватні скандали, але він зумів змінити (принаймні 
тимчасово) ставлення французької громадськості до свого президенства 
завдяки його оперативному реагуванню на терористичні акти в ǽарижі у 
2015 році.31 
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ǰраховуючи той факт, що більшості людей не вистачає такої удачі, 
що можуть зробити лідери під прицілом звинувачень, спричинених 
кризою, щоб уникнути відповідальності? ǰони можуть спробувати 
представити допущені збої як технічні, операційні проблеми, вина за 
які залишається тільки на операторах більш низького рівня, а також 
стверджувати, що будь-які глибші збої або слабкі місця, які мали 
місце, є випадковими (на відміну від структурних). ǰони можуть 
стверджувати, що вони вже вжили заходів для вирішення проблем, 
які були виявлені під час розслідування, а потім перекладати провину 
на «громовідводи» всередині більш широкої структури уряду або за її 
межами.32 ǰідповідальність за непопулярні або ризиковані починання 
може бути обмежена шляхом делегування повноважень навмисно, 
надаючи посадовим особам шанс пережити скандал і демонструючи 
рішучість «винести уроки». 

ǻавпаки, лідери можуть прийняти рішення взяти на себе 
відповідальність за те, що сталося до і під час кризи. ǰони можуть 
визнати часткову відповідальність, але в той же час вказати, що на 
проблемах було багато інших відбитків пальців, і це неважко зробити в 
епоху розподіленої влади і мережевого управління. ǰони можуть 
погодитися виплатити компенсацію та брати участь у публічних проявах 
емпатії, демонструючи свою прихильність до «турботливого уряду» або 
«соціально відповідальної» корпорації своєю присутністю, риторикою чи 
прихильністю до нових проєктів й ініціатив для жертв та постраждалих 
громад. 

Ǹаяття – мистецтво вибачення – це один щабель вниз по сходах 
символічних проявів емпатії.33 ǲослідження показують, що вибачення 
еліти можна корисно зрозуміти та оцінити з точки зору: (1) правдивості – 
вибачення повинно супроводжувати повне розкриття відповідної 
інформації; (2) щирості – вибачення повинні сприймати як справжню 
спробу примирення, а не як бажання уникнути подальшого розгляду; (3) 
своєчасності – вибачення втрачають силу, коли вони приходять пізно 
(тобто значно пізніше того, як діяч-актор вперше спробував ігнорувати 
або заперечувати відповідальність); (4) добровільності – каяття за 
відсутності примусу надає більший вплив, ніж вибачення, які 
сприймаються як вимушені; (5) всебічності – ступінь, у якому вона 
охоплює всіх жертв і залучені сторони та (6) драматургію – ступінь 
проведення в гідному публічному контексті. 

 
 

5.6 Підзвітність, ігри звинувачень та демократія 
 
ȁ цьому розділі задокументовано протиріччя між характеристиками 
процесу підзвітності та «плавністю» виходу з кризи. ǻаприклад, часто 
кажуть, що прозорість є ключовою цінністю демократичного 
управління. ǵвідси випливає, що підзвітність вимагає повної прозорості 
після кризи. 
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Ǽднак повна прозорість може бути просто неможливою, небезпечною 
чи незаконною. 

ǽрихована напруженість, яка існує в будь-якій державі між 
суспільними інтересами, інтересами опозиції та інтересами уряду, не 
зникає під час криз. ǻавпаки, оскільки видимість криз і політичні ставки 
в них настільки високі, ця напруженість буде ще більш вираженою, ніж 
зазвичай. Ǹризи викликають або посилюють розбіжності не лише між 
сегментами суспільства та урядом, а й між посадовими особами, групами 
та організаціями всередині уряду. Ȁі ж самі лідери, які прагнуть 
централізувати владу та повноваження щодо прийняття рішень під час 
кризи, швидко вказують на те, що вони не можуть нести відповідальність 
за політику, реалізацію якої вони самі делегували агентствам або місцевим 
органам влади. ǰони, в свою чергу, спробують довести, що їм були дані 
завдання і формальні повноваження для вирішення певних питань, але 
вони так і не отримали необхідних (фінансових) коштів або фактичної 
свободи маневру. ǰеликий ризик полягає в тому, що обидві сторони в 
кінцевому підсумку розділять провину і публічну ганьбу в грі, де 
програють всі. 

ǵвинувачувати інших – приваблива стратегія після кризи. ȅи дійсно 
стратегія ухилення від відповідальності працює таким чином, залежить 
від багатьох факторів.34 Ǯле, безумовно, є красномовні приклади 
випадків, коли це спрацювало. Ǹоли британська тюремна служба 
зіткнулася з низкою неприємних інцидентів у 1994-1995 роках, міністр 
внутрішніх справ Ǻайкл Ǳовард стверджував, що він не може нести 
відповідальність за інциденти. ǰказуючи на оперативні обов’язки 
тюремного відомства, міністр внутрішніх справ відсторонив генерального 
директора ǲерека ǹьюїса від займаної посади в пенітенціарній службі. 
ǹьюїс не пішов тихо, але Ǳовард вижив – незважаючи на виснажливе та 
сюжетне телевізійне інтерв’ю, в якому ǲжеремі ǽаксман з BBC 
дванадцять разів запитував Ǳоварда, чи погрожував він ǹьюїсу скасувати 
своє рішення.35 

ǯрандстрем і Ǹойперс представляють гру звинувачень, спричинену 
кризою, як дерево рішень, що складається зі стратегічних варіантів, з 
якими стикаються учасники процесу підзвітності (див. рис. 5.2).36 ȁсі 
учасники роблять вибір за трьома параметрами: серйозність 
(наскільки поганою була ситуація?), засіб (як це могло статися?) і 
відповідальність (хто повинен бути покараним?). ǽо-перше, вони 
повинні оцінити події: які цінності та інтереси поставлені на карту і в 
якому відношенні вони були порушені або піддані загрозі? Ǹоли вони 
приходять до висновку, що основні цінності були порушені, або коли 
домінуюча думка серед інших впливових суб’єктів припускає, що це 
було так, їм потрібно позиціонувати себе, даючи звіт про власну 
поведінку та поведінку інших. 

ǲруге ключове питання полягає в тому, чи слід розглядати ситуацію 
як інцидент – яким вона і є, коли можна стверджувати, що 
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Ǿис. 5.2 ǰибір діючих осіб в іграх зі звинуваченнями, що викликано 
кризою 

Джерело: адаптовано ǯрендстремом та Ǹойперсом (2003: 302). 
 

її викликали випадкові збої на оперативному рівні – або як симптом 
глибинних провалів політики. ǰ останньому випадку кризу зазвичай 
зображують як «нещасний випадок, який ось-ось станеться», в якому 
слід звинувачувати не операторів і не виконавчі органи, а скоріше тих 
посадових осіб і установи, які розробили спірну політику. 

Ȁретє питання полягає в тому, наскільки важливу роль зіграв будь-який 
окремий суб’єкт (індивідуальний, але, швидше за все, організаційний) у 
створенні небажаної ситуації. ȅи були вирішальні дії або бездіяльність 
зроблені однією організацією або цілою мережею організацій? 

ǲомінуюче судження, що виникає в результаті поєднання варіантів 
вибору, які роблять різні учасники гри в звинувачення, може приймати 
чотири форми (результати A–D на рис. 5.2). Ǹоли учасники приходять до 
результату, а провина (пошук козла відпущення) перекладається на 
конкретні галузеві агентства або агентства з реагування на кризові 
ситуації (див. далі нижче). Ǹоли вони колективно приймають рішення про 
збій мережі (результат ǰ), стають можливими санкції проти цілого ряду 
оперативних організацій. Ȅе може створити основу для коригування 
політики, правил та процедур, які керують мережею впровадження у 
відповідному секторі політики. 
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ǵ політичної точки зору найбільш вибухонебезпечним результатом, 
принаймні, з точки зору звинувачень, є ǿ. Ǹризу інтерпретують як 
результат помилок або інших недоліків, допущених групою чітко 
ідентифікованих високопоставлених політиків. ǵ точки зору 
неупередженого дослідника, результат D є, мабуть, найбільш 
очевидним. Ȅе колективне судження передбачає, що в основі кризи 
лежать не індивідуальні людські помилки чи прорахунки, а скоріше 
недосконалі системи формування політики чи надання послуг. «Ǹоли 
кризи визначають таким чином, стає важко уникнути будь-якої 
інституційної реформи або серйозної зміни політики, незалежно від 
політичної долі діючих еліт».37 

Ǯльтернативою стратегії звинувачення є прийняття 
відповідальності на себе. Ȇирокі жести такого роду («на цьому гроші 
закінчуються») і використання відновної риторики гідні поваги й іноді 
спрацьовують.38 ǽісля цунамі 2004 року уряд ǻорвегії взяв на себе 
відповідальність за повільні та неефективні процедури, які 
уповільнили його зусилля, щоб допомогти багатьом норвежцям, котрі 
постраждали внаслідок катастрофи. ȁ даному випадку пряме 
прийняття провини на себе фактично підвищило політичну 
легітимність уряду.39 

ǯезумовно, не тільки політика враховує кризи. ǽаралельна сфера 
політики – це професійна сфера професіоналів у багатьох різних 
дисциплінах, які озираються на кризу та розглядають можливі уроки, 
які ці події можуть засвоїти для майбутнього. Як буде пояснюватися в 
Ǿозділі 6, інституційне навчання вимагає безпечного середовища, в 
якому домінує прагнення до вдосконалення, а не бажання набрати 
бали або уникнути втрат. Ȅього важко досягти, коли процес 
професійної підзвітності охоплюється політичною та правовою 
сферами, де застосовуються інші правила. 

ǻе існує єдиного, очевидного інституційного рішення, яке було б 
легко доступним для подолання цієї напруженості. ǻавіть незалежні 
слідчі комісії не завжди можуть повністю уникнути небезпеки 
захоплення агентств. Їхні звіти також не можуть замінити 
парламентський діалог і судове рішення. ǵрештою, якість підзвітності 
в кризових ситуаціях залежить від того, наскільки ключові учасники 
виявляють почуття пропорційності та самообмеження. ǽолітологи 
стверджують, що демократична підзвітність – це не просто спосіб 
створення структур стримування і противаги; йдеться також про 
розвиток і підтримку культури, в якій прозорість є нормою, а 
політичні дебати про минулі результати не повністю затьмарюються 
політиканством.40 Ȅе особливо правильно в контексті управління 
політичними кризами. Ȁільки ті, у кого вистачає мудрості та 
сміливості ставити на перше місце ефективність і легітимність 
системи в цілому, а не їхні короткострокові особисті та організаційні 
інтереси, можуть сподіватися уникнути саморуйнівних ігор зі 
звинуваченнями. 
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Ǹризи випробовують не тільки здатність влади реагувати, але й 
демократичну автентичність систем управління, в яких вони 
відбуваються. Ǹризи перевіряють силу інституційних механізмів 
притягнення еліт до відповідальності.41 ǻаскільки процес притягнення 
до відповідальності перетворюється на діалог правди і наскільки він 
переростає в інквізицію та ігри звинувачень? ǽолітики не можуть 
вважати само собою зрозумілим, що існує ідеальна кореляція між тим, 
що насправді відбувалося до і під час кризи, та політичним розподілом 
похвали, звинувачень і санкцій, які слідують за нею. Ǳлибоко 
інституціоналізована система підзвітності відрізняє демократичні 
держави від недемократичних, але це саме по собі не гарантує, що 
демократична підзвітність працює після криз передбачуваним, 
справедливим або контрольованим чином. ǰисокоморальні 
підприємці, переслідувачі політичної «швидкої допомоги», 
політтехнологи, митці прикриття, фанатики бюрократії та медійні 
партизани: арена відповідальності в кризових ситуаціях таїть в собі 
колоритний склад персонажів. Їхня взаємодія забезпечує динамічний 
процес, який сам по собі не гарантує отримання результатів, що 
відповідають критеріям справедливості, ефективності, законності або 
благополуччя громадян. 

Ȃормулюючи свою стратегію, лідерам доводиться долати глибоко 
вкорінену напруженість: вони повинні консолідувати, відновлювати 
та демонструвати віру в безпеку та дієвість існуючих соціальних, 
інституційних та політичних механізмів; однак вони також 
стикаються з тиском, який вимагає критики та реформування цих 
самих механізмів. ǰони повинні намагатися зайняти відкриту, 
рефлексивну позицію, що бере відповідальність, яка може зробити їх 
політично вразливими, і уникати оборонної позиції, що заперечує 
відповідальність, яка може відвернути провину ціною підриву 
довгострокової легітимності системи. 

 
 

Нотатки 
1 ȃоніг та ін. (1997); ȃоніг (2001). 
2 www.nrc.nl/next/van/2014/juli/17/srebrenica-een-wond-die-steeds-weer-open 

gaat-1401693 (дата звернення 10 червня 2015 р.). 
3 Ȇмітт (1985). 
4 Ǹуні (1983) зазначив, що стихійні лиха часто підривають 

легітимність урядів у країнах третього світу. ǿам Ǹуні зник у ȅечні 
під час проведення досліджень з цієї затяжної кризи. 

5 ǯовенс і ȃарт (1996); Ǹарантеллі (1998); Ǹарантеллі та ǽеррі (2005). 
6 ǲеякі вчені припускають, що це було свого часу. Ǿозенталь (1998). 
7 ǲив. далі ȃанзель та Ȇтерн (2001), які аналізують цей випадок як 

національну травму. 
8 ǲрор (2014) особливо наполягає на тому, що це є ключові виклики 

майбутнього і що існуючі урядові структури та методи керівництва 
вкрай неадекватні для їх вирішення. 

http://www.nrc.nl/next/van/2014/juli/17/srebrenica-een-wond-die-steeds-weer-open


 

5.6 ǽідзвітність, ігри звинувачень та демократія 125 

9 ȃарт (2013). ǲив. також ǯіркленд (2006). 
10 ǽриклад походить з робіт Ǻіллера (2001). 
11 ǳлстер (2004); Ȁорпей (2006). 

12 ǰіззард (1997). 
13 ǹінц і ǿтепан (1978). 
14 ǽідзвітність тут визначається як інституційні відносини або угода, в 

межах якої агент може бути притягнутий до відповідальності форумом 
(іншим агентом або установою). ǯовенс та ін. (2014: 8). 

15 ȁ цьому розділі використані дані Ǹойперса та ȃарта (2014). 
16 Ǹларк (2000: 8). 
17 Ǻалган (2014). 
18 ȃуд (2011). 
19 ȅарльз (2001) пропонує детальний звіт про розслідування аварії 

рейсу TWA 800. 
20 ǿпарроу (2000, 2008). 
21 ǿінклер (2012). 
22 www.wsj.com/articles/bp-agrees-to-pay-18-7-billion-to-settle-deepwater-hori 

zon-oil-spill-claims-1435842739 (дата звернення 2 липня 2015 р.). 
23 ǳріксон (1976, 1994). 
24 Ȁри проблеми, висвітлені тут, адаптовані від ǯоїна та ін. (2010). 
25 ǿуліцяну-Ǹенан (2010). 
26 ǿтарк (2010; 2011). 
27 ǽрестон (2008); ǯоїн та ін. (2010). 
28 ǯовенс та ін. (1999); ȃуд та ін. (2007). 
29 ȃуд (2011); ǯрандстрем (2015). 
30 ǯільшість літератури про виживання Ǻіністрів дає деякі підказки, 

хоча лише незначна її частина розглядає вплив поведінкових і 
стилістичних факторів. ǲив., наприклад, ǯоудінг та ін. (2012). 

31 ȇодо «лідерів повернення» див. ȃарт (2014).  
32 ǳлліс (1994). 
33 ȃаріт (2006); ǻоблс (2008). 
34 ǯільш детальний аналіз див. у ȃуда (2011). 
35 ǽриклад взято із праць Ǿезодіхарджо (2006). ǲетальний опис цієї 

кризи див. ǹьюїс (1997). 
36 ǯрендстрем і Ǹойперс (2003). 
37 ǯрендстрем і Ǹойперс (2003: 303). 
38 Ǳріффін-ǽаджетт і ǳллісон (2010). 
39 ǯрандстрем, Ǹойперс і ǲалеус (2008). 
40 Ǽлсен (2014); ȁоррен (2014). 
41 ǲуглас і ǰільдавський (1982); ǲуглас (1992). 

http://www.wsj.com/articles/bp-agrees-to-pay-18-7-billion-to-settle-deepwater-hori
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ǰід кризи до реформ 

 

 
 
 

6.1 Ніколи знову! 
ǵагальноприйнята мудрість говорить про те, що прогрес людства 
вимагає від нас вчитися на наших невдачах. Ǽскільки кризи 
виявляють неефективні стратегії, процедури та організації, вони 
надають чіткі можливості для навчання та адаптації. Ȁому ми 
очікуємо, що політики усвідомлять, щось пішло не так до та під час 
кризи, і змінять ідеї, політику, структури та процеси відповідно до 
їхніх висновків. 

Ǽднак у контексті конкуруючих версій того, що сталося, не так 
просто визначити, що пішло не так і що слід адаптувати, щоб 
запобігти повторенню подібних криз. ǵ одного і того ж кризового 
досвіду можна отримати багато різних, іноді суперечливих уроків. 
ǯільше того, зацікавлені сторони часто не погоджуються з уроками, 
які слід засвоїти. Як ми бачили в Ǿозділі 5, посткризовий період не 
обов’язково характеризують соціальна єдність, усвідомлені 
дослідження і неупереджені роздуми. ǰорожа політика наслідків 
вплине на виявлення та відбір уроків, які слід винести з кризи. ǻавіть 
за умови згоди щодо певних заходів, які доцільно вжити, немає 
гарантії, що отримані уроки дійсно будуть реалізовані. І консенсус 
щодо отриманих уроків не обов’язково означає, що цих уроків буде 
достатньо для запобігання подібних помилок у майбутньому.1 

Ǿозглянемо низку нових політичних заходів, змін у законодавстві та 
великих інституційних реформ і реорганізацій, які проведено 
законодавчою владою з безпрецедентною швидкістю після подій 11 
вересня у ǿполучених Ȇтатах, Європейському ǿоюзі й багатьох інших 
країнах. ȁ ǿȆǮ майже одноголосно прийняли так званий ǽатріотичний 
акт, що передбачає політичні зміни в судовій системі, в поводженні з 
іммігрантами та іноземцями-резидентами, а також в розподілі державних 
коштів на національну і громадську безпеку. ǰ ході масштабної 
адміністративної реорганізації багато агентств, пов’язаних з безпекою та 
управлінням в надзвичайних ситуаціях, були одним розчерком пера 
об’єднані у велике Ǻіністерство внутрішньої безпеки. ǲепартамент, маючи 
170 000 співробітників та широкі обов’язки щодо реагування на різні 
непередбачені ситуації, не зміг запобігти – а деякі сказали б, що сприяли – 
невдалому реагуванню на ураган «Ǹатріна» (літо 2005 року). 2 
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Європейський союз вивчив уроки і змінювався поетапно. ǽрийнято 
єдине визначення тероризму; розширені правила видачі злочинів, 
потенційно пов’язаних з тероризмом. ǽідрозділи поліції тепер можуть 
відстежувати підозрюваних злочинців через національні кордони і, за 
необхідності, діяти з повними повноваженнями на території інших країн. 
Європол, Європейське агентство зі співробітництва поліції, посилив свої 
позиції; створено Євроюст, аналогічне агентство, покликане сприяти 
співробітництву в сфері державного обвинувачення. Єǿ надає високий 
пріоритет захисту своїх зовнішніх кордонів; створено спеціальне 
агентство Ȃронтекс. ǹісабонський договір Єǿ містить так зване 
ǽоложення про солідарність, що закликає держави-члени допомагати 
одна одній у разі терористичної атаки або стихійного лиха. ǰ той час як 
масштаби та глибина співпраці у сфері юстиції та внутрішніх справ 
помітно розширилися після подій 11 вересня в Ǻадриді (2004) та ǹондоні 
(2005), Єǿ не зміг виробити скоординовану відповідь на нещодавні 
фінансові кризи та кризу біженців.3 

Ǽчевидно, що уряди можуть вчитися на кризах і отримувати 
практичний досвід реагування на кризи. ǰтім вони засвоюють різні 
уроки та застосовують їх по-різному. І не завжди зрозуміло, чи 
служать ці уроки спланованій ними меті. Ȁаким чином, ключовим 
питанням цього розділу є те, чому деякі країни та організації 
засвоюють відповідні уроки та впроваджують їх на практиці, тоді як 
інші цього не роблять. ȁ цього питання є два аспекти: «спантеличення» 
і «стимулювання».4 Ǯспект спантеличення стосується здатності 
вчитися: що пішло не так, чому і що потрібно змінити, щоб це не 
повторилося? Ǯспект стимулювання пов’язаний зі здатністю до 
реформування: чи можуть політики ініціювати суттєві зміни після 
кризи? 

ǿильне лідерство під час кризи не обов’язково призводить до 
ефективного управління процесами навчання та реформ у 
посткризовий період. ǻавчання – це дуже складний процес, тим 
більше в посткризовому контексті громадських організацій і високої 
політики. ȃоча потреба в змінах може здаватися високою, політика, 
зазвичай, ускладнює впровадження далекосяжних змін.5 ǻаше основне 
твердження полягає в тому, що здатність урядів вчитися та змінюватися 
обмежена фундаментальними протиріччями між імперативами 
управління політичними кризами та умовами для ефективних реформ. 

ǻаша аргументація розгортається в чотири етапи. Ǻи починаємо з 
аналізу того, як кризи обмежують, але також створюють можливості для 
навчання. ǽотім ми пояснюємо, як політика після кризи може створювати 
можливості для зацікавлених сторін домагатися радикальних змін у 
політиці, які можуть мати мало спільного з будь-якими отриманими 
уроками. Ǻи пояснюємо, чому багато лідерів – всупереч 
загальноприйнятій думці – ухиляються від використання можливостей 
реформ (і чому це може бути мудрою стратегією для них).
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ǵаключна частина нашої аргументації підводить до, можливо, 
дещо песимістичного висновку, оскільки ми стверджуємо, що 
кризове лідерство, навчання та реформи зазвичай вимагають 
навичок і стратегій, які суперечать одна одній. 

 
6.2 Винесення уроків з кризи: уроки з літератури 
Ǽгляд літератури можна легко підсумувати: «навчання – це 
прекрасна концепція: все говорить на його користь».6 ȃоча багато 
вчених визнають, що вчитися важко, вони, схоже, погоджуються, що 
кризи надають чудові можливості для навчання та реформ. Ȅе 
особливо правильно, коли криза є спільно пережитою екзогенною 
загрозою для статус-кво, який широко цінують у суспільстві. ǰ таких 
ситуаціях – коли не виникає гострих політичних та інституційних 
проблем, і всі зацікавлені сторони мотивовані до того, щоб подібні 
неприємності більше ніколи не повторилися, – навчання 
представляється бажаним і можливим. 

ǰчені по-різному визначають навчання, але більшість 
погоджуються, що воно передбачає цілеспрямовані зусилля щодо 
повторного вивчення, повторного оцінювання і повторного 
калібрування існуючих та запропонованих переконань, політики та 
інституційних механізмів. ǻавчання передбачає збір нової інформації 
та ідей, застосування їх до питань політики та визначення того, за 
яких умов все це може мати місце.7 ǲля того, щоб навчатися, уряди 
повинні мати не лише певний інституційний потенціал для 
навчання, але й стійку мотивацію використовувати цей потенціал 
та працювати з його продуктами.8 

Ǹласична різниця між одноконтурним та двоконтурним навчанням 
Ǯргіріса та Ȇена особливо корисна.9 Ǽдноконтурне навчання 
відноситься до корекції практик без необхідності змінювати основні 
переконання та фундаментальні правила гри. Ȅей тип навчання 
найбільш поширений після криз: звіти кризових комісій та слідчих 
органів містять безліч рекомендацій щодо незначних коригувань 
правил, інновацій в обладнанні та навчанні, покращених процедур 
комунікації тощо.10 

Ǽдноконтурне навчання, очевидно, корисне, проте не завжди 
може бути достатнім. ǯагато криз мають властивість «руйнувати 
парадигму». ǿаме їх виникнення або безсистемна реакція на них 
виявляють фундаментальні обмеження, слабкості та протиріччя в 
існуючій політиці й інституційних механізмах. ȇоб впоратися з 
ними, потрібне навчання за подвійним циклом. 

ǻавчання за подвійним циклом відноситься до дій, які 
«усувають несумісні організаційні норми шляхом встановлення 
нових пріоритетів і зважування норм або шляхом реструктуризації 
самих норм разом з відповідними стратегіями та 
припущеннями».11 
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ȁ навчальних процесах такого роду уроки стосуються не «стратегій та 
припущень щодо ефективної роботи (як в процесі одноконтурного 
навчання), а самих норм, що визначають ефективну роботу».12 Ініціативи 
навчання з подвійним циклом, швидше за все, зачеплять чутливі нерви, 
оскільки вони ставлять під сумнів фундаментальні принципи статус-кво, 
включаючи основні переконання політиків про природу навколишнього 
світу. 

ǻайбільш ефективним типом навчання є те, що Ǯргіріс і Ȇон 
називають «дейтеро-навчанням». Ȅей третій тип стосується того, що 
ми могли б назвати «мета-навчанням» або «навчанням, як вчитися» з 
криз. ǲослідження організацій з високою надійністю (Ǽǰǻ), 
розглянуте в Ǿозділі 2, свідчить про те, що керівники організацій 
можуть створювати та підтримувати культуру безпеки в організаціях, 
що сприяє постійному та ефективному навчанню.13 Ǽǰǻ не тільки 
добре розпізнає потенційні загрози та швидко справляється з ними; 
насправді цьому потенціалу сприяє сильна культура навчання. 
ǻаприклад, співробітники з прав людини розглядають навіть невеликі 
інциденти та майже промахи, як наприклад, можливості для переоцінки 
систем переконань і практики організації. Ȅе дозволяє їм адаптувати свій 
спосіб роботи до того, як інциденти переростуть у повномасштабні кризи. 
ǲобре розвинена здатність до навчання поєднує в собі принаймні три 
типи навчання.14 ǽерший тип – це навчання на основі досвіду. 
ǯезпосередній вплив кризи – це потужний, для деяких буквально 
незабутній досвід. Ȅей досвід може допомогти особі чи організації 
отримати уявлення про причини кризи та ефективність реагування. 
ǻавчання на основі досвіду передбачає пам’ять: організований запис, 
пригадування минулих подій і відповідного дієвого реагування. Ǹрім 
того, потрібен якийсь механізм для перетворення спогадів на уроки.15 
Ȅей тип навчання найбільш природно відбувається в професіях, які 
більш-менш регулярно здатні впоратися з певними типами криз за 
допомогою стандартизованих процедур реєстрації та перегляду 
минулого досвіду (згадайте пілотів літаків, які анонімно діляться своїм 
досвідом з близькими людьми, що дозволяє галузі швидко і ефективно 
вчитися). 

ǲодатковою формою навчання є навчання, засноване на 
поясненнях. Ȁоді воно стає раціонально-науковим пошуком причин 
невдачі та наслідків відповідних дій. Ȅей тип навчання вимагає 
наявності критичної маси людей, здатних виявити причинно-
наслідкові зв’язки і визначити їх обґрунтованість. Ȅе також 
передбачає значний рівень автономії для захисту «кризових аудиторів» 
від політичного втручання. ǯільше того, потрібен час і ресурси, щоб 
дозволити їм виконувати свою роботу неквапливо і скрупульозно. 
ǲеяким слідчим комітетам справді вдається зробити все це. ǲеякі 
організації створили власні механізми навчання на основі пояснень. 

ȁ деяких секторах механізми навчання на основі пояснень особливо 
добре розвинені.  
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ǻаприклад, у багатьох країнах створені для транспортного сектора 
свого роду поради з безпеки. ǻаціональна рада з безпеки транспорту 
ǿȆǮ, мабуть, найвідоміша: вона керує посткризовими 
розслідуваннями причин катастроф з чіткою метою вивчення уроків, 
які допоможуть запобігти повторенню подібних катастроф. Іншим 
прикладом є ǻǮǿǮ, яке має інституційний потенціал для вивчення та 
пояснення причин навіть незначних збоїв.16 ǰ авіаційному секторі 
особливо добре розвинені механізми навчання, які з часом призводять до 
вражаючого підвищення безпеки польотів. 

Ȁретій тип навчання базується на компетентності чи навичках. 
Ǹоли криза виявляє невідповідність між загрозою та здатністю 
уряду впоратися з нею – кризи майже за визначенням призводять 
саме до цього – можуть знадобитися нові навички та 
компетентності. ǻові епідемії, такі як ǿǻІǲ, ǳбола та ǱǾǰІ, 
зазвичай вимагають від лікарів та медичних працівників 
вивчення нових методів (загальний підхід до епідемій добре 
відомий). Ȁехнологічні кризи – згадайте комп’ютерні віруси чи 
кібератаки – також вимагають нових навичок. ǽрофесіонали, як 
правило, розвивають нові навички, експериментуючи 
безпосередньо у відповідь на кризу. Ȅей тип навчання швидкий, 
але він не завжди може бути ефективним (оскільки не дозволяє 
проводити систематичну, проте своєчасну оцінку нових навичок). 
ǻавчальні вправи є необхідним доповненням для виявлення 
прогалин і недоліків, а також проведення систематичних оцінок в 
атмосфері поблажливості. 

 
Чому важко отримати уроки з кризи 

ǻезважаючи на безліч способів, за допомогою яких кризи спонукають 
уряди та їхні організації вчитися, результат часто розчаровує. Якщо і є 
уроки, то вони часто носять символічний характер, неефективні або є 
джерелом ненавмисних наслідків. ǵдається, мало хто з організацій 
насправді навчається після кризи. ǰисновок узгоджується із 
загальною думкою в літературі про те, що вчитися важко (внаслідок 
криз чи іншим чином). Ȅе пов’язано з широким спектром обмежень, 
які впливають як на здатність до навчання окремих осіб, так і 
організацій.17 

ǲослідники соціальної психології особливо песимістичні, коли йдеться 
про здатність малих груп вчитися на кризах. Ȁак звана гіпотеза загрози-
ригідності пояснює, що умови кризи ускладнюють, якщо не 
унеможливлюють навчання.18 ǰона стверджує, що люди, як правило, 
жорстко і негнучко реагують на загрози та невизначеність. ǰони 
більше не можуть адекватно обробляти інформацію, а отже, 
повертаються до вивчених процедур та прищеплених рефлексів. 
ǿтрах є ще одним фактором, що перешкоджає: лідери, які 
побоюються за свою позицію, та організації, які побоюються 
негативного розголосу, навряд чи заохочуватимуть інших до 
ретельного розслідування того, що саме пішло не так до та під час 
кризи.19 
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ǲослідження організаційного навчання настільки ж песимістичні.20 
ǰ Ǿозділі 2 ми представили роботу ǯаррі Ȁернера, в якій детально 
описується колективна нездатність багатьох організацій прислухатися 
до сигналів про небезпеку, що насувається.21 Ƿого робота, як і роботи 
багатьох інших теоретиків організації, пояснює основну проблему: 
організації не можуть належним чином передавати та розуміти 
інформацію.22 Їм не вдається зібрати достатню кількість релевантних 
даних. Ȅим організаціям важко виділити причинно-наслідкові зв’язки 
зі свого обмеженого та неправильного набору даних (і навіть якщо 
вони це роблять, вони не мають можливості перевірити свої висновки 
для n=1).23 ǰони рідко мають систематично організовану «інституційну 
пам’ять».24 ǯільше того, вони, як правило, не мають «незадіяних 
ресурсів», які можуть бути використані для усунення цих недоліків та 
покращення їхньої здатності обробляти інформацію.25 ȁ сукупності ці 
результати свідчать про те, що такого поняття як «навчання, спричинене 
кризою» не існує – навіть якщо організації намагаються вчитися, 
результати, швидше за все, в кращому випадку будуть неоптимальними. 

Ȇироко помітними є й коштовні помилки до або під час криз, що 
тягнуть за собою радикальний перегляд політики. Ȅя стратегія має 
гідність простоти та когнітивної економічності, але вона в корені 
ризикована. Ǻіж причиною та наслідком не встановлено причинно-
наслідкових зв’язків; стратегія ґрунтується на передбачуваній аналогії 
з самим безпосереднім минулим. ȁ довгостроковій перспективі це, 
ймовірно, призведе до саморуйнування, коли виявиться, що майбутнє 
не повторює минуле.26 Ǹрім того, деякі кризи можуть виявитися просто 
надто серйозним досвідом для організацій та урядів, щоб вони могли 
рефлексивно та неупереджено сприйняти його. Ȁоді ми можемо очікувати 
«перенавчання»: передчасного, одностороннього та жорсткого 
застосування поспішно зроблених висновків, підтриманих домінуючою 
коаліцією, ціною більш відкритого, допитливого і непередбачуваного 
підходу до винесення уроків.27 

Ǽсобливо руйнівний тип навчання спостерігали в організаціях, які 
успішно відреагували на кризу. Ǹоли керівники відчувають, що система 
реагування добре зарекомендувала себе під час останньої кризи, це 
змушує їх повторювати свої стратегії та дії в подібних ситуаціях. Ǹризу 
сприймається як формуючий досвід і ретельно культивується як 
повчальна легенда; вона стає основою організаційної стійкості та 
наполегливості. Ǽднак негативний ефект проявляється тільки в 
довгостроковій перспективі. Ǽскільки кризи ніколи не повертаються в 
тому ж вигляді, уроки минулого, швидше за все, стануть глухими кутами 
завтрашнього дня. ǵвідси приказка «ніщо так не підводить, як успіх».28 

ǽолітика підзвітності, обговорена в Ǿозділі 5, ще більше підриває 
здатність вчитися. ǳскалація ігор зі звинуваченнями має особливо 
виснажливий ефект. Ǹоли звинувачення набувають масового характеру, 
багато залучених політиків збирають вичерпну та точну інформацію про 
все, що відбувалося до, під час та після кризового епізоду, щоб відвернути 
провину. 
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Інформація призначена для використання в якості боєприпасів. ǲані 
відбирають і формують таким чином, щоб створювати виграшні 
аргументи в битві за особисте та інституційне виживання. Ǽкремі 
особи та організації маніпулюють своїми спогадами: коли прийде час 
згадати, вони це зроблять; за необхідності вони «забудуть» – до тих пір, 
доки інші особи не змусять їх  вийти зі стану стратегічної амнезії. 

Ȁаким чином, може виникнути парадокс: коли потреба в навчанні 
досягає свого піку, інституційний потенціал громадських лідерів та 
їхніх організацій часто виявляється гнітюче низьким.29 Ȅе особливо 
відчутно, коли «політика» підриває мотивацію до навчання: сила, 
необхідна для політичного подолання криз, може переважати прагнення 
до головоломки, що передбачає вивчення уроків.30 

ǲеякі кризи викликають сильну мотивацію у людей на всіх рівнях 
залучених організацій, щоб у майбутньому криза не застала їх 
зненацька і щоб вони не виявилися недієздатними. Ǹризи породжують 
те, що ми можемо назвати стимулюючими факторами: зовнішній тиск 
з метою підвищення ефективності; переконливий діагноз існуючих 
проблем у поєднанні зі здійсненними пропозиціями щодо змін; 
коаліція мотивованих прихильників змін, які мають вплив як на 
політичній арені, так і в громадянському суспільстві; здібна і чуйна 
державна служба. Ȅі фактори, мабуть, необхідні для того, щоб зробити 
радикальні, але широко підтримувані й ефективно реалізовані 
відступи від минулої політики.31 Ǹоли лідери поділяють мотивацію до 
навчання, вони можуть діяти як ключові сили, що забезпечують 
перетворення отриманих уроків в організаційні або загальносистемні 
зміни політики.32 ǻайкращим прикладом цілком може служити 
кубинська ракетна криза, яка була небезпечно близькою до тотальної 
війни: кажуть, страх перед ядерним голокостом підштовхнув ǿȆǮ і 
радянських лідерів до стримування, а не до ескалації – зміна 
парадигми – протягом тривалого часу після цієї міжнародної кризи.33 

ǳфективне навчання вимагає здатності до реформування. Ȁут ми 
стикаємося з одним з найбільш стійких перешкод для навчання в 
кризових ситуаціях. Ǻи обговоримо ці бар’єри та способи їх подолання 
в наступних розділах. 

 
 

6.3 Від кризи до реформ? 
ǲеякі лідери розглядають кризу як можливість ініціювати серйозні 
політичні та інституційні зміни (як і інші зацікавлені сторони в уряді 
та за його межами). ǻа ранній стадії президентства Ǽбами, що 
збіглася з глибиною фінансової кризи, глава його адміністрації Ǿам 
ǳмануель, як відомо, зауважив: «ǰи ніколи не хочете, щоб серйозна 
криза пройшла даремно».34 Ǹоли кризи трактують як невдалі плани, 
політики чи практики, ідея інституційного оновлення стає 
привабливою. 
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ǻасправді, за кількома кризами слідують пропозиції про швидке 
проведення реформ, які навряд чи спираються на аналітичні 
обґрунтування, розглянуті вище. Ȁемп дій диктується скоріше політичною 
логікою, ніж вимогами до навчання: зараз приділяють пріоритетну увагу 
створенню публічної видимості відповідальних і рішучих дій, а не 
висуненню більш обґрунтованих пропозицій.35 

ǵв’язок між кризами та реформами часто відзначається як в 
академічних теоріях, так і в народній мудрості.36 ǵагальноприйнята 
мудрість ґрунтується на розумінні того, що реформа державної політики 
та організацій представляється практично неможливою за нормальних 
обставин.37 ǲля того, щоб пропозиція про реформу стала успішною, 
вона повинна пережити внутрішню бюрократично-політичну боротьбу 
на етапі його зачаття, політичний конфлікт на стадії зародження і 
вкорінену опозицію в перші роки свого існування.38 

Інституційні рамки важко змінити, оскільки вони, як правило, є 
довгостроковим продуктом довіри, успішної діяльності й узгодженості 
політичних ідей та організаційних форм. Ǻіцна інституційна структура 
важлива, оскільки вона значною мірою визначає, як розробляється 
політика та як нею керують. Ȅе надає стабільності поведінці уряду за 
умови, що вона відповідає домінуючим суспільним і політичним 
уявленням про те, що є доречним. Інституційна структура допомагає 
створити «правдоподібне майбутнє»: ми знаємо, чого очікувати від 
стабільного політичного сектору.39 

Ǹризи все змінюють, принаймні так думають багато вчених. 
ǻаприклад, у політології дослідники демократизації стверджують, що 
криза є необхідною умовою змін.40 ǿтуденти, які вивчають державне 
управління, стверджують, що управління розгортається як модель 
«переривчастої рівноваги» – тривалі епохи стабільності чергуються з 
короткочасними періодами невизначеності та конфліктів.41 ǰони 
вказують на критичні моменти, під час яких існуючі політичні 
установки, політичні цілі та інституційні механізми вироблення 
політики опиняються під тиском. Ȅей тиск може поставити під 
загрозу їхню очевидну легітимність та деінституціоналізувати 
управління. Ȅі уявлення передбачають реформаторський потенціал 
криз, який може бути повною мірою використаний лідерами, що 
діють в ці критичні моменти.42 

Ідея про те, що кризи часто прискорюють глибокі інституційні 
зміни, знаходить широку підтримку на практиці.43 Ǹоли кризи 
починають розглядати як симптоми основної вразливості суспільства та 
проблем управління, існуючі установи (та відповідальні за них посадові 
особи) більше не розглядаються як частина рішення, а стають частиною 
проблеми (перефразовуючи відомий вислів Ǿональда Ǿейгана). ǰідповідно, 
багато криз породжують амбітні зусилля з реформування політики та 
інститутів управління.44 ǵа багатьма кризами слідує ротація еліт, 
перегляд політики та реорганізація інституцій. 
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ǰони створюють можливості для критики статус-кво і пропозицій щодо 
політичних реформ та інституційних змін, які в звичайні часи просто 
немислимі або політично нездійсненні.45 

Ǽднак при найближчому розгляді зв’язок між кризою та реформою 
виявляється менш однозначним, ніж прийнято вважати. ǽід час багатьох 
криз еліти відчайдушно борються за збереження, а не за реформування 
статус-кво. ǯагато змін у політиці, що помпезно оголошені під час криз 
або після них, є реформами лише за назвою, і їх краще охарактеризувати 
як тонко завуальовані зусилля щодо збереження докризових структур і 
практик. ǻавіть коли пропозиції щодо реформування мають на меті 
навчитися з подвійного циклу та здійснити структурні зміни, вони рідко 
матеріалізуються в довгостроковій перспективі. Ȁаким чином, віра в те, 
що криза та реформи створюють щасливу пару, потребує уточнення. 
ǲавайте тепер докладніше зупинимося на обох частинах цієї тези. 

 
Чому кризи сприяють реформуванню 

ȅас від часу уроки кризи або пропозиції щодо реформування 
виживають і «закріплюються». ǽояснення таких очевидних успіхів 
зазвичай формулюють в термінах або освіченого керівництва, або 
глибокої кризи.46 Ǿеальне пояснення є складнішим. 

Ǹриза створює можливість для реформ, коли вона виявляє дефіцит 
ефективності. Ȅе відбувається, коли виявляється, що державна установа 
чи політика або сприяли розвитку цієї кризи, або виявилися явно 
нездатними адекватно реагувати на неї.47 ǵа нормальних обставин 
дефіцит ефективності можна пояснити, і це пояснення є зазвичай 
прийнятним (поліція не може зловити всіх злодіїв; лікарня не може 
вилікувати всіх пацієнтів тощо). Ǽднак в умовах кризи, коли найбільш 
потрібним є ефективне управління, дефіцит ефективності може стати 
джерелом розбіжностей. ǳфективність, дієвість і доречність існуючих 
процедур вироблення політики, організаційних процедур і 
традиційних способів надання державних послуг у такому випадку 
піддаються різкій критиці.48 ǰиправдана вона чи ні, але така критика 
однозначно має на увазі, що «старий спосіб ведення справ» більше не є 
дієвим. ǰипробувані та надійні процедури раптом виявляються 
порівнянними з перспективними (але багато в чому невизначеними) 
альтернативами. Іншими словами, політична та громадська підтримка 
докризової політики чи організації швидко зникає. 

BBC пережила інституційну кризу, коли з’ясувалося, що один з її 
зіркових ведучих, ǲжиммі ǿавіле, розбещував багатьох дітей (часто в 
студіях BBC). ǵвинувачення були підтверджені лише після його смерті 
в 2011 році, але незабаром стало зрозуміло, що чутки про це 
циркулювали в організації протягом багатьох років. Ǹоли одна 
програма BBC («ǽанорама»), присвячена справі ǿевіла, заявила, що 
викривальний матеріал іншої програми про ǿевіла (Newsnight) 
відкладено, 
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щоб уникнути скандалу, BBC зазнала негайну та глибоку втрату суспільної 
і політичної довіри. Ǿеформи не забарилися. 

Є три причини, чому інституційна криза може створити можливість 
для структурних та фундаментальних реформ. ǽо-перше, і, мабуть, 
найважливіше, криза послаблює структурні обмеження, які, як 
правило, утримують установи на місці.49 ǰона привертає увагу до 
їхніх раніше непомічених вразливостей. ǵамість того щоб приділяти 
періодичну, розсіяну увагу безлічі різних проблем, політики, засоби 
масової інформації та широка громадськість у рівній мірі поглинені 
одним-єдиним набором проблем протягом деякого часу. ǿама сила 
фізичних подій або політичних уявлень про їхнє значення піднімає 
суспільне занепокоєння до такого рівня, що зростає готовність 
слідувати за лідерами, які стверджують, що здатні вирішити 
проблему, а також готові підтримувати нетрадиційні та ризиковані 
варіанти політики. ǲалекосяжні мандати можуть бути делеговані 
централізованим органам влади, а кількість потенційних можливостей 
накладення вето в політичному процесі тимчасово скорочується до 
«дозвольте уряду керувати». ǲеякі кризи викликають «ефект 
згуртування навколо прапора»: суттєві конфлікти з питань, вкорінені 
форми ворожої поведінки та триваючі інституційні битви між різними 
гравцями на політичній арені тимчасово припиняються. 

ǽо-друге, ці кризи кидають виклик основним переконанням, якими 
керуються в процесі розробки та здійснення політики і практики в 
конкретній сфері державного управління.50 Ǽскільки рутинний спосіб 
роботи та мислення стає дискредитованим в очах сторонніх людей, 
раптом з’являється простір для альтернатив. Ǳоловною 
характеристикою стабільної державної установи є те, що методи її 
роботи залишаються недослідженими та сприймаються як щось саме 
собою зрозуміле. Ǹриза спонукає всіх уважно придивитися; це ставить 
під сумнів, чи ефективна ця установа та способи її функціонування та 
чи приносить вона користь громадянам. ǰ цілому, ослаблення 
інституціоналізованої структури дозволяє розглядати можливість 
створення нових структур. 

ǽо-третє, криза «розморожує» вкорінені способи мислення не тільки 
на самій верхівці, але й у всьому політичному секторі, в якому сталася 
криза.51 Як ми знаємо з досліджень імплементації політики, саме те, 
як бюрократи середнього та низового рівнів «роблять те, що роблять, і 
говорять те, що говорять», визначає успіх і невдачу державної 
політики.52 Ǹриза, як правило, підриває їхню впевненість у цих 
перевірених процедурах через сам факт, що вони виявилися 
ненадійними перед тиском. 

ȁ сукупності ці фактори дозволяють радикально розірвати 
ланцюги історичної спадщини.53 ǰідкривається вікно можливостей 
для застосування винесених уроків і підвищення надійності системи. 
Ǽднак багато що залежить від того, що відбувається під час кризи та 
відразу після неї. 
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ǻайважливіші фактори ефективної реформи 
ȅи будуть отримані уроки фактично реалізовані, значною мірою залежить 
від стратегії управління, прийнятої для подолання кризи. Ǹонтинуум 
можливих позицій характеризують два крайні варіанти: консервативний і 
реформістський підходи.54 

Ǹоли керівники дотримуються реформістського підходу, вони 
прагнуть змінити політику або перебудувати інституційні особливості 
громадської організації, щоб забезпечити нову відповідність зміненим 
умовам. Ȅя стратегія спрямована на подолання виявленого розриву в 
ефективності та відновлення віри в сектор шляхом розриву з минулою 
практикою й засвоєння отриманих уроків. ǵазвичай це вимагає 
сміливих, ризикованих форм лідерства, оскільки уроки кризи, як 
правило, віддаляються від статус-кво (а не повертаються до нього). 
ǽолітики, які застосовують такий підхід, швидше посилюють, ніж 
послаблюють кризові настрої; вони повинні «продавати» нові 
альтернативи докризовому статус-кво як на політичній, так і на 
бюрократичній арені.55 

Ǹонсервативний підхід має на меті захист та підтримку існуючої 
інституційної сутності в умовах тиску на її зміну. Ǽсновна ідея полягає 
в тому, що поступове поліпшення, а не радикальна перебудова, 
скоротить розрив у продуктивності та відновить легітимність. Ȅя 
стратегія лідерства є формою «динамічного консерватизму»: адаптація 
політичних інструментів, організаційних структур та процесів для 
врахування зовнішнього тиску, що вимагає змін, зберігаючи при 
цьому основні цінності.56 

ȅасто керівникам нерозумно автоматично ставати на шлях реформ, 
зіткнувшись із кризою. ȇоб зрозуміти, чому це так, необхідно згадати 
суть кризи: вона становить загрозу цінним способам роботи та 
мислення. ǽолітико-адміністративна еліта, яка має справу з цією 
загрозою, вважатиме за краще приборкати її, перш ніж намагатися 
змінити організації чи політику. Ǿефлекс централізації, характерний 
для більшості урядових систем реагування на кризові ситуації, наділяє 
їх особливими повноваженнями з невисловленою метою зберегти те, 
що існує: як правило, ієрархії не передають владу тим, хто прагне 
змінити спосіб дій. 

Ȁаким чином, ми можемо очікувати, що політичні розрахунки 
антикризових менеджерів будуть давати рекомендації проти стратегій, 
орієнтованих на реформи. Ǿозглянемо чотири найбільш вірогідні варіанти 
майбутнього, на які можуть розраховувати лідери, залежно від обраної 
ними стратегії (реформа чи відновлення) і того, як будуть сприйматися 
результати кризи (див. рис. 6.1). Ǹонсервативний підхід має відносно 
низький ризик. Якщо порядок відновиться і ситуація зміниться на краще, 
лідери можуть претендувати на визнання. Ǿеформа – це ризикований 
шлях, який потрібно обрати. ǹідери можуть отримати велику користь, 
коли вони обіцяють і проводять давно назрілі реформи, проте вони також 
ризикують розчаруватися і насправді серйозно втратити довіру. 
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Ǿис. 6.1 Альтернативні посткризові риси 

ǽередбачуваний рівень інституційних змін 

ǿтратегія менеджменту 
під час кризи 

 
High Low 

Ǿеформістська Ǿеформа ǰтрата ілюзій 
 
Консервативна ǻенавмисна зміна ǰідновлення 

 
 

 
 

Ǽтже, наші аргументи можна підсумувати наступним чином: у 
відповідь на кризу діючі політичні еліти, швидше за все, прагнутимуть 
до збереження положення речей, а не до реформування. Ȅя теза міцно 
вкорінена в психологічній літературі щодо прийняття рішень та 
прихильності. Ȅе також відповідає домінуючому погляду на 
формування державної політики в усталених демократичних країнах, 
що свідчить про те, що державна політика, як правило, розвивається 
повільно, поетапно.57 

Якщо твердження є правильним, то з нього виходить, що 
повинні діяти один або кілька особливих факторів, коли в умовах 
кризи починає переважати підхід, заснований на подвійному 
циклі навчання й орієнтований на реформи. ǵрештою, реформи 
дійсно відбуваються – нехай і спорадично – слідом за кризами. 
Іншими словами, конкретні обставини повинні або спонукати 
політиків, або дати їм можливість прийняти реформаторський 
підхід. Ǽсобливо важливими є чотири фактори. 

ǿприйнята неминучість – кризові лідери можуть вважати реформи 
неминучим і фактично єдиним способом впоратися з кризою. Це, швидше 
за все, станеться, коли кризу розглядатимуть як результат змін у 
зовнішньому середовищі. Зовнішні зрушення, такі як війна, зміна клімату, 
економічний спад та дефіцит енергії, можуть гостро загрожувати самому 
існуванню політичного сектору. Відновлення не є варіантом, оскільки 
погрозами неможливо управляти; ніщо, крім тотальної реформи, не врятує 
становище. Це сприйняття неминучості може бути самоочевидним або 
посилюватися в результаті неефективних зусиль з відновлення. 

Ǿоздратування – очевидно, що лідери, швидше за все, приймуть 
далекосяжні зміни, чим більше їх дратує існуючий інституційний лад (і чим 
менш політично вони прагнуть його підтримувати). Як вже говорилося 
раніше в цій книзі, ми ніколи не повинні забувати, що кризи чинять на 
людей величезний тиск і провокують емоційні реакції. Ǹоли керівники 
сприймають кризу як результат раніше зазначених або давніх проблем, у 
них може виникнути спокуса скористатися кризою, щоб позбавити сектор 
від основної проблеми. ǻавіть коли раціональні міркування підказують 
більш поступовий, виважений курс, лідери можуть бути настільки 
роздратовані «повільністю» політичних організацій, що вирішують діяти 
швидко та рішуче. 
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ǽолітичне виживання – політичні плани, як правило, базуються на оцінці 
того, що є політично та технічно здійсненним. Ǽднак після кризи політичні 
розрахунки можуть переважити міркування технічної доцільності. Якщо 
достатня кількість впливових гравців на політичній арені надає перевагу 
реформаторським ініціативам, а не зусиллям щодо збереження, більш 
вірогідним є прийняття реформаторської стратегії. Ǹеруючи розвитком 
кризи та ризикуючи бути звинуваченими в її виникненні, діючі еліти будуть 
особливо чутливі до політичних настроїв і переваг більшості. Для них стає 
майже неможливим виступати проти реформи лише на основі технічних 
аргументів. 

ǿтруктурні можливості – стає набагато легше розглядати більш 
неортодоксальні політичні альтернативи для подолання кризи, коли у 
лідера мало стримуючих факторів і противаг. ȁ деяких типах надзвичайних 
ситуацій, особливо під час стихійних лих, громадянських заворушень або 
ситуацій, близьких до війни, влада може вдаватися до офіційних 
повноважень і створювати підзаконні акти, які рівносильні значній 
централізації влади. Це дозволяє їй тимчасово обходити рутинні 
бюрократичні та парламентські процедури, обмежувати активність ЗǺІ або 
навіть послаблювати юридичні обмеження на дії держави. Чим більше буде 
усунуто право вето, тим вище шанси на перемогу коаліції реформаторів. 

 
ȁмови успіху 

Яку б стратегію не обрали кризові лідери (реформу чи відновлення), 
питання в тому, чи зможуть вони її реалізувати. Їхня стратегія повинна 
завоювати політичний вплив і визнання, вона повинна бути реалізованою 
і, нарешті, вона повинна відновити довіру до здатності державної 
політики або організації вирішувати проблеми. Ǻи припускаємо, що для 
цього необхідні три умови. 

ǽершою умовою є відповідність обраної стратегії політичним і 
суспільним уявленням про майбутнє. ǵусилля щодо збереження 
можуть бути ефективними лише тоді, коли основні цінності та 
переконання, що лежать в основі докризового інституційного 
режиму, пережили кризу. Ǯналогічним чином, зусилля з 
реформування мають шанс тільки тоді, коли виникає широко 
поширена думка про те, що дійові особи та інститути, які 
зберігають статус-кво, повинні втратити своє чільне становище в 
системі. 

ǲругою умовою є те, що кризовим лідерам вдається перехопити і 
утримати ініціативу в кризовому процесі. ǰибір часу є вирішальним 
фактором. ǹідери повинні продемонструвати, що вони усвідомили 
майбутню кризу і почали боротися з нею задовго до того, як їхні 
власні дії будуть представлені іншими як частина проблеми. ǽочуття 
терміновості, яке виникає при складанні уроків після кризи, швидко 
випаровується. 
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Ǿаннє визнання (і прийняття, яке не є самоочевидним) зростаючого 
розриву в ефективності та зниження легітимності підвищує ймовірність 
того, що стратегії антикризового управління будуть ефективними. 
Ǿозслідування кризи, на підготовку результатів якого йдуть роки, не 
повинно припускати наявності армії нетерплячих політичних 
підприємців, готових взяти участь в тому, щоб наздогнати м’яча. Ȁакож 
нереально розраховувати, що в очікуванні таких тривалих розслідувань 
великі фінансові ресурси будуть зберігатися в резерві для покриття часто 
значних витрат на великі зміни в політиці. 

Ǽстання умова полягає в тому, щоб лідери були вправні в 
проведенні політичних реформ після кризи. ǻе існує такого поняття, 
як «десять золотих правил», які допоможуть грати в цю гру. ǹідери 
повинні уникати очевидних помилок, таких як пожертвування своїм 
суспільним авторитетом в гонитві за короткостроковим полегшенням 
від тиску ǵǺІ. Їм слід уникати спокуси героїзму: прийняття стилю 
керівництва «діяти поодинці», ймовірно, виявиться донкіхотством у 
той час, коли їхній політичний авторитет слабкий і вони потребують 
союзників більше, ніж будь-коли.58 Ǽднак виклики посткризової 
політики можуть вимагати навичок, які принципово розходяться з усіма 
іншими проблемами, описаними в цій книзі. 

 
6.4 Напруженість між антикризовим управлінням і 

керівництвом реформою59 
ǯуло б виправданим поставити запитання про те, як можна 
очікувати, що політики засвоять правильні уроки та плавно 
впровадять їх, використовуючи вікно можливостей, яке, як правило, 
відкривають кризи. ǽодумайте, чого ми від них очікуємо. ǽоки вони 
все ще зайняті координацією всіляких оперативних завдань, 
безпосередньо пов’язаних з поточною кризою, вони повинні 
здійснювати керівництво реформами. Їм необхідно чітко заявити, що 
статус-кво неприйнятний, запропонувати послідовний набір 
радикальних і політично санкціонованих реформ та захистити свою 
репутацію під час їхнього впровадження. ǽолітики повинні приймати 
нові політичні ідеї, продавати їх різноманітній аудиторії та мати 
владу, щоб забезпечити їх реалізацію.60 І все це в умовах властивої їм 
невизначеності та значного опору з боку суспільства, політики і 
бюрократії. 

Ǽтже, на перший план виходить складне завдання антикризового 
лідерства: імперативи ефективного антикризового управління вступають 
в протиріччя з імперативами антикризових реформ. Ȅе свідчить про те, 
що антикризове управління і керівництво реформами не можуть бути 
прерогативою одних і тих же керівників. ȁ цій дискусії особливо 
актуальними видаються два типи суперечностей. 

 
Відновлювати чи реформувати? 

Ǹерівництво реформами – це практика «творчого руйнування».61  
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ǿтарі структури необхідно зруйнувати до того, як можна буде 
впровадити нові. ȇоб бути ефективними реформаторами, лідери 
забажають скористатися завданими збитками. ǰони драматизують 
серйозність ситуації, водночас виходять за рамки її причин. ǹідери 
можуть використовувати мову кризи лише в тому випадку, якщо вони 
самі не ризикують бути звинуваченими в поточній кризі (нові діючі 
лідери за інших рівних умов знаходяться в набагато кращому 
становищі, аніж лідери-ветерани). 

ȁ розпал кризи лідери рідко надають пріоритет навчанню та реформам. 
ǰони знаходяться під величезним тиском, вимагаючи відновити відчуття 
нормальності. Ȁоді основні цінності та перевірені методи стають якорями 
в штормовому морі; криза – це не час для критичного самоаналізу та 
вивчення нових варіантів, які окупаються лише в довгостроковій 
перспективі. ǰикористання риторики реформ у цей неспокійний час 
може посилити, а не пом’якшити колективний стрес, спричинений 
кризою. Ȅе, безсумнівно, викличе опір серед зацікавлених сторін. ǻавіть 
нові лідери, які виступили на платформі змін до настання кризи, можуть 
бути змушені призупинити свої реформаторські амбіції. 

 
ǽереконання чи сила? 

ǹідерство в реформуванні пов’язане з переконанням. ǻакази та 
залякування не працюють у плюралістичних державах. ǹідерам реформ, 
зокрема, доводиться багато переконувати, бо їхні плани помітно 
відрізняються від того, що існує. Їм доводиться переконувати безліч 
аудиторій, що те, чого вони хочуть, є добрим, реалістичним і неминучим. 
ǯільше того, вони повинні переконати зацікавлені сторони, що вигоди від 
запропонованих реформ перевищують невиправдані витрати існуючих 
структур і політики. Ȅе вимагає не тільки ефективного використання та 
відбору фактів, але й риторичних навичок для їхнього представлення; 
також впливає на соціально-емоційний зв’язок між лідерами та 
громадянами. ǹідери повинні запевнити послідовників, що у них є план, 
який спрацює. 

ǽід час кризи багато політиків спокушаються використовувати 
низхідний стиль командування та контролю. ǿкорочення процесу 
прийняття рішень прискорює здатність уряду реагувати на нагальні 
загрози. ǵамість того, щоб йти на кропіткі компроміси, лідери 
фактично приймають рішення і віддають накази. ǽішли в минуле 
нескінченні переговори з багатьма зацікавленими сторонами. 

ǵацікавлені сторони, швидше за все, зрозуміють і приймуть (принаймні 
тимчасово) ці тенденції до централізації. ǻа ранніх стадіях кризи 
політична підтримка надається майже автоматично. Ǽднак зазвичай вона 
починає слабшати, як тільки проходить перший шок і з’являються перші 
відомості про причини. ǹідери, які прагнуть надати імпульс реформам, 
використовуючи свої тимчасові повноваження, йдуть на великий ризик. 
ǰони можуть заручитися політичною підтримкою в цілому, демонструючи 
готовність приймати важливі рішення, 
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але лідери роблять це ціною протидії багатьом зацікавленим сторонам, 
з якими їм доводиться мати справу день у день ще довго після того, як 
криза минула.62 «ǽроривна» стратегія просування спірних реформ може 
легко викликати негативну реакцію. 

 
 

6.5 Амбівалентні можливості: від реформ, 
спричинених кризою, до криз, спричинених 
реформами 

ǲля деяких лідерів кризи можуть бути скоріше можливістю, ніж 
загрозою. Ǹризи дозволяють таким лідерам тимчасово припинити 
«плутатися під ногами» і проштовхувати радикальні пакети реформ, 
які були б немислимі в «нормальні» часи. ǻі в якому разі не можна 
гарантувати, що вони досягнуть успіху: навіть в умовах глибоких криз 
не слід недооцінювати стійкість інституційного статус-кво та його 
політичних, бюрократичних і громадських учасників, які володіють 
правом вето. 

ǻавіть, коли реформуються давно усталені, глибоко вкорінені напрямки 
політики, не завжди означає, що урок засвоєно. Ȅе не обов’язково 
означає, що політика була спеціально перероблена з основною метою 
зменшення вразливості в кризових ситуаціях або збільшення потенціалу 
реагування на кризи. Ǹритичний спостерігач цілком може зробити 
висновок, що шквал негайних заходів та організаційних коригувань є 
скоріше результатом політичних і бюрократичних потреб відвернути 
провину, заявити про рішучість та продемонструвати компетентність – 
або опортуністичні спроби просунути улюблені проєкти – ніж ретельне та 
рефлексивне навчання, тісно пов’язане з кризовим досвідом, про який 
йдеться. 

ǽрагнення проявити політичну рішучість і швидко змінити умови, 
які призвели до кризи, є цілком зрозумілим. І все ж, хоча 
реформатори, можливо, здатні усвідомити прямі наслідки своїх 
власних пропозицій, потенційні наслідки другого порядку від великих 
і раптових змін розглядаються рідко. Ȁаким чином, потрібен більш 
інформований процес навчання, спрямований на підвищення 
ефективності антикризового управління більш фундаментальним і 
перспективним чином. 

Ǻожливо, це правда, що великі лідери в історії – це ті, хто 
перетворив кризу на процвітання, втім слід пам’ятати, що багато хто 
зазнав невдачі в цій спробі. ǽояснення розвитку адміністративних та 
політичних систем часто описують кризи. ǻаприклад, однією з 
важливих сил, що сприяють просуванню вперед у європейській 
інтеграції, було періодичне виникнення політичних криз. Ȅі епізоди 
змінювали політичний порядок денний і розрахунки європейських 
лідерів. ǰажливіше те, що необхідність реагувати на них часто 
породжувала конструктивні інновації спільних інституцій та програм. 
Ǽднак дослідження занепаду імперії документують послідовне невміле 
управління кризами. 



 

142 ǻавчання та зміни: ǰід кризи до реформ 

Ǹризи, як правило, кидають довгу тінь на політичні системи, в яких 
вони відбуваються. Ȁільки коли ми вивчаємо ці довгострокові 
процеси, ми можемо оцінити їхній повний вплив. ǻа жаль, такі 
дослідження досить рідкісні.63 ǯільшість досліджень, присвячених 
«кризовим наслідкам» надзвичайних ситуацій, присвячені 
відновленню громади, індивідуальним та колективним травмам і 
юридичним битвам. ǻам потрібно доповнити ці дослідження більш 
широким макросоціальним підходом, який розглядає колективне 
навчання цілої нації, держави чи суспільства після кризи. 
ǵалишається відкритим питання про те, чи провокують кризи більш 
фундаментальні форми системних змін, чи вони запобігають таким 
змінам, і в якій мірі ці процеси можуть бути спрямовані в потрібне 
русло за допомогою ефективного антикризового управління. 
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ȁроки розсудливого лідерства 

 

 
 
 

7.1 Подолання криз 
ȁ цій книзі ми представили ряд тверджень про лідерство під час 
кризи. ǰони засновані на результатах декількох десятиліть досліджень 
кризових ситуацій, безпосередньому спостереженні за діями 
антикризових менеджерів (в реальних умовах і змодельованих 
контекстах) і постійному діалозі з досвідченими та вдумливими 
практиками. ǰ цьому заключному розділі ми перетворимо ключові 
спостереження з масиву досліджень, що розвиваються в галузі 
антикризового управління, в рекомендації щодо вдосконалення 
практики антикризового управління. 

Ǿозумне подолання криз – складне завдання керівництва. ǻеобхідно 
знаходити компроміси між різними ключовими цінностями й 
обмеженнями. Ǽсоби, відповідальні за розробку політики, повинні 
приймати рішення та жити з наслідками своїх дій чи бездіяльності. 
Ǳромадяни або страждають від наслідків непідготовленості уряду, або 
пожинають плоди, забезпечені добре підготовленими лідерами і стійкими 
інститутами. ǳфективна антикризова навігація вимагає, щоб лідери 
підготували себе та свої організації до вирішення проблеми задовго до 
того моменту, коли вони опиняться в «гарячій точці» кризи. ǻаші 
рекомендації не вказують політикам, що робити, втім пропонують ідеї і 
навіювання про те, як можна полегшити, організувати та здійснювати 
розумне антикризове керівництво. 

 
 

7.2 Ǿозуміння природи криз 
ǽочнемо з природи звіра. ȇо ж робить кризи такими важкими для 
подолання? І що повинні розуміти політики про кризи, коли вони 
прагнуть зміцнити свій потенціал керівництва в кризових ситуаціях? 

Ǽднією з найважливіших речей, яку слід пам’ятати, є те, що криза – 
це ярлик, семантична конструкція, яку люди використовують для 
характеристики ситуацій, які вони так чи інакше вважають 
надзвичайними, мінливими та потенційно далекосяжними за своїми 
негативними наслідками. ȅому люди колективно називають ситуацію 
кризою та переживають її як щось загадкове. Ȃізичні факти, цифри 
та інші, здавалося б, об’єктивні показники є важливими факторами, 
проте вони не є вирішальними. 
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ǽовінь, яка забрала життя 200 людей, є більш-менш пересічною 
надзвичайною ситуацією в ǯангладеш, але, скажімо, у ǻью-ǲжерсі чи 
ǽольщі це було б сприйнятим як серйозна криза. Ȁак само сезонний 
грип вбиває від трьох тисяч до п’ятдесяти тисяч людей на рік в ǿȆǮ, 
факт, який легко замовчується в засобах масової інформації та 
суспільній свідомості через загрозу порівняно невеликої кількості 
яскраво описаних випадків ввезення вірусу ǳбола.1 

Ǹризи знаходяться в полі зору спостерігача. ǿаме системи відліку, 
досвід, пам’ять, цінності та інтереси людей визначають їхнє 
сприйняття кризи. ǽочуття колективного стресу виникає не лише 
через якусь об’єктивну загрозу, але й через складну взаємодію між 
подіями, індивідуальним сприйняттям і страхами, висвітленням у ǵǺІ, 
політичними реакціями та, як ми стверджували у всій книзі, 
зусиллями уряду підкреслити значення кризи. 

ǽроцес колективного розуміння є процесом ескалації та 
деескалації. ǰін схильний до впливу дійових осіб, які зацікавлені в 
посиленні кризових настроїв або їх применшенні. І це саме те, що 
відбувається, коли передбачаються або дійсно відбуваються 
несподівані інциденти або серйозні збої: різні політичні, 
бюрократичні та громадські зацікавлені сторони (приватний і 
некомерційний сектор) не тільки формують свою власну картину 
ситуації та класифікують її з точки зору загроз і можливостей, втім 
багато хто з них активно прагнутимуть до того, щоб вплинути на 
суспільне сприйняття ситуації. Як тільки конкретне визначення 
ситуації закріплюється в свідомості лідерів або в публічному 
дискурсі, воно може бути стійким до змін (навіть перед лицем 
зростаючого числа свідчень, що вказують на інші інтерпретації). 
Ȅе стає політичною реальністю, яку політики повинні брати до 
уваги, діяти відповідно до неї, а іноді й наполегливо працювати, 
щоб пристосуватися.2 

Ȁому політикам слід активно обмірковувати, що означає для них 
конкретна подія, що потенційно викликає кризу та їхні загальні 
політичні стратегії, і брати активну участь у формуванні суспільного 
розуміння цього. Якщо вони цього не роблять, це роблять інші, 
змушуючи політиків реагувати на порядок денний, який не 
обов’язково відповідає їхнім уявленням про загальне благо чи 
інтересам, які вони цінують. 

ǲруге, що слід мати на увазі, це те, що сьогодні набагато 
ймовірніше, ніж будь-коли раніше, що інциденти та заворушення 
будуть розглядатися не як жалюгідні події, які просто «трапляються», а 
як запобіжні наслідки неправильного політичного вибору, політики 
уряду та організаційної практики. Ǯргументу «стихійного лиха» або 
його непристойного наслідку («лайно трапляється») більше недостатньо 
для пояснення виникнення і серйозності кризи. ǵа іронією долі, 
незважаючи на сьогоднішні стрімкі темпи змін, громадяни та лідери 
громадської думки очікують всеосяжної безпеки та комфортного 
ступеня стабільності,  
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навіть коли вони можуть абстрактно визнавати, що їхній світ стає все 
більш динамічним, складним і ризикованим. 

ǹідерство в реагуванні на кризу неминуче вимагатиме двоєдиної 
стратегії: боротьби з подіями «на місцях» (чи то буквально, як під час 
стихійних лих, чи метафорично, як під час економічної кризи) та 
боротьби з політичними потрясіннями й нестабільністю, викликаними 
цими подіями. ǻехтування тим чи іншим завдає шкоди будь-якій 
спробі здійснювати державне керівництво в умовах кризи. 

ǽо-третє, слід визнати, що навіть найбагатший і 
найкомпетентніший уряд ніколи не зможе гарантувати, що не 
відбудуться серйозні збої. ǽолітики не можуть уникнути дилем 
реагування на кризу, роблячи ставку виключно на запобігання криз. 
ǵапобігання кризам є необхідним, справді життєво важливим 
завданням, проте найкраще це працює за звичних непередбачених 
обставин, таких як ті, що траплялися раніше та виявляють явні 
ознаки на ранній стадії. ǵапобігати дуже важко, коли йдеться про 
«непізнавані» та «немислимі» події, що лежать в основі багатьох криз. 
Іншими словами, немає серйозної альтернативи витрачанню часу та 
енергії на загальні роздуми про «брутальні сюрпризи», які неминуче 
відбудуться: неприємні, небажані, несподівані, незвичайні, 
невизначені та часто немислимі непередбачені обставини, з якими 
неможливо впоратися можливостями та ресурсами, що знаходяться  у 
розпорядженні суспільства та уряду.3 

ǽолітики не люблять думати про потенційно неприємні та поки 
чисто гіпотетичні події, оскільки це вибиває з колії психологічно ще й 
тому, що існує так багато інших нагальних проблем. Ǽднак, якщо вони 
не стануть лідерами у подоланні природної для організацій тенденції, 
ігнорувати ризики, демонструючи особисту та стійку прихильність до 
забезпечення організаційної готовності, їм не слід очікувати багато 
чого в цьому відношенні. ǽолітично розумно думати про майбутні 
кризи і готуватися до них. ǽісля кризи підхід невтручання на 
докризовій стадії, як правило, розглядається як недбалість і може 
доставити багато неприємностей керівникам, які несуть остаточну 
відповідальність. 

ȁсе це може здатися досить зловісним. І все ж лідерам слід 
неупереджено ставитися до фундаментальної двозначності криз: вони 
тягнуть за собою загрози, проте можуть також таїти в собі 
можливості. ǹідерство має вирішальне значення з нашої точки зору. 
ǲавайте підсумуємо те, що ми вважаємо п’ятьма ключовими 
завданнями кризового лідерства: 

 осмислення сенсу: виявлення загрози та забезпечення чіткого 
розуміння політиками того, що відбувається і що може статися далі; 

 прийняття рішень та координація: формування загального 
напрямку та узгодженості колективних зусиль з реагування на 
кризу; 
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 осмислення значення: активне формування суспільного розуміння 
кризи настільки, наскільки є можливим в демократичній, медіа 
політичній системі, з метою узгодження колективного визначення 
кризи таким чином, щоб стало можливим цілеспрямовано працювати 
над набором бажаних результатів кризи; 

 облік: сприяння демократичному процесу пояснення своїх ідей та дій 
форумам «суддів, що цінують закон»4, задля припинення кризи й 
дозволу громаді та її політичній системі рухатися далі; 

 навчання: винесення уроків і використання можливостей для 
перегляду і, можливо, реформування тих особливостей існуючих 
інститутів, політики і практик, що визнані невиправними в процесі 
кризи. 

ȁ наступних розділах ми узагальнюємо наші рекомендації щодо кожного з 
цих найважливіших завдань керівництва у вигляді ряду максимумів. Ǹрім 
того, ми розглянемо проблему лідерства, пов’язану з підготовкою 
організацій до суворих умов антикризового управління. ǰзяті разом, вони 
укладають програму розвитку лідерського потенціалу й організаційної 
готовності до кризових ситуацій. 

 
 

7.3 Поліпшення розуміння кризових ситуацій 
 

ǽередбачити наближення криз 
ǵагрози, які політики та їх організації виявляють вчасно, – це ті, з 
якими можна впоратися найкращим чином. ǽрацююча система 
раннього попередження дає їм шанс припинити принаймні деякі 
виникаючі загрози та ризики в зародку. ǯільше того, точне раннє 
попередження про майбутню кризу дає політикам шанс пом’якшити її 
наслідки, коли вже пізно або іншим чином неможливо запобігти її 
виникненню. Ȅе дає їм час для більш впорядкованого й ефективного 
реагування на наслідки, ніж це, ймовірно, станеться у випадку 
несподіванки. ǵ політичної точки зору, ефективне попередження дає 
лідерам важливі переваги перед тими, хто не бачить наближення 
кризи. Ȅе дозволяє їм заздалегідь думати не тільки про загрози, яких 
необхідно запобігти, а й про стратегічні або тактичні можливості, які 
таїть в собі кожна криза. 

Ȅе те, до чого керівники повинні привчати своїх співробітників в 
рутинному порядку: послідовно аналізувати потенційні кризові ситуації як 
на предмет загроз, так і на предмет можливостей.5 Якщо лідери та їхні 
співробітники не в змозі побачити їх і діяти відповідно до них, інші гравці 
на політичній арені можуть виявитися більш проникливими, і це може 
скоріше ускладнити, ніж полегшити лідеру перспективи успішного 
подолання кризи. 
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ǽолітики повинні бути уважними до факторів, які перешкоджають 
надходженню життєво важливої інформації та обмежують їхні 
можливості для ранньої, гнучкої та творчої оцінки загроз. ǻайчастіше 
вони опиняються зненацька в разі ворожих нападів, 
великомасштабних аварій або громадянських заворушень. 
ǻезважаючи на величезні інвестиції в агенції збору інформації, 
аналітиків розвідувальних служб та уважне читання щоденних новин, 
вищі чиновники знову і знову здаються справді розгубленими. 

Ǹризи дивують лідерів по-різному. ȁ деяких випадках ніхто з їхнього 
оточення не дивився в правильному напрямку. Ȁому лідерам слід вжити 
заходів, щоб зменшити ймовірність виникнення таких «сліпих зон», і бути 
уважними до того, що їм не говорять і чого вони можуть не побачити в 
навколишньому світі. Їм слід відточити свою інтуїцію та розвинути 
здатність виявляти замовчування і вилучення інформації з потоку, що 
надходить з розповідей їхніх радників.6 ǹідери повинні переконатися, що 
їхня система розвідки та консультування працює за принципом 
«керованого різноманіття»: різних технічних знань, цінностей, культурного 
фону, одним словом, інтересів та перспектив в процесі сканування та 
інтерпретації довкілля на предмет можливих серйозних непередбачених 
обставин. Якщо вони активно не організовують різноманітність та 
надмірність у своїй консультативній системі, існує реальний ризик того, 
що дійсні політичні парадигми та організаційні традиції 
відтворюватимуть обмежений, іноді відверто упереджений погляд на 
ситуацію. 

ǽо-друге, може виникнути несподіванка, оскільки різні посадові 
особи та агентства є частинами головоломки, проте не вдається 
вчасно скласти їх воєдино. Ǽбмін інформацією та спільне осмислення 
ні в якому разі не вдаються, особливо коли організації конкурують за 
територію, гроші, престиж або просто увагу вищої посадової особи. 
ǽолітики повинні активно створювати сильні стимули для раніше 
розділених, закритих, конкуруючих сегментів бюрократії, 
обмінюватися інформацією та порівнювати її. 

Ȅе не означає, що вони мають вимагати поміркованих поглядів 
та рекомендацій, заснованих на консенсусі. ǰони повинні просто 
підтримувати взаємодію. ǵавдання керівництва – збалансувати 
погляди та рекомендації експертів і зіставити їх з іншими, не 
менш важливими точками зору.7 Ȅя лідерська майстерність 
повинна базуватися на чутливості до більш широкого політичного 
ландшафту. Ідеологічно обґрунтований або особисто 
сконструйований нормативний компас для будь-якої публічної дії є 
джерелом внутрішньої сили, втім його недостатньо. ǹідерство 
вимагає здатності розуміти зміну громадської думки про те, що 
являє собою розумний курс дій в умовах даної кризи, і 
співвідноситися з ним. Ǯктивний моніторинг соціальних мереж, 
здійснений зусиллями помічників, яким доручено це робити, 
відкриває вікно у громадську думку в режимі реального часу, що 
сьогоднішні лідери ігнорують на свій страх і ризик. 
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ǻарешті, криза може застати керівника зненацька, тому що ніхто 
не мав сміливості повідомити йому погані новини про передбачувану 
її появу. ǻайближче оточення керівника може захистити його від 
неприємних новин. ȅим менш впевнені радники у своєму становищі в 
коридорах влади, і особливо стосовно лідера, тим сильнішими є 
стимули говорити керівнику те, що, на їхню думку, він хоче почути, і, 
таким чином, уникати згадування чогось, що може викликати 
суперечки або засмутити його. 

ǽостійна вимога до консультантів надавати правдиві звіти, 
включаючи найгірші сценарії, є важливою, але недостатньою. 
ǽолітики також повинні показувати своїм ставленням і діями, що 
вони цінують тих, хто приносить їм погані новини або має сміливість 
відстоювати непопулярні точки зору. ȁ будь-якій системі, де головною 
є ієрархія, попереджувальне дотримання вимог і мінімізація ризиків 
завжди не за горами, навіть у неформальних, колегіальних, 
«професійних» об’єднаннях. ǹідери повинні постійно усвідомлювати 
можливість спотворення фактів, яке може впливати на відвертість 
обговорення серед їхніх радників. Іноді найкращим керівництвом є не 
надання бачення та напрямку, крім того, навіть не обов’язково бути 
присутнім, коли радники намагаються визначити загрози та зрозуміти 
непередбачені ситуації. ǹідерам краще отримати результати їхнього 
обговорення, включаючи будь-які важливі або постійні розбіжності, 
перш ніж вони вступлять у безпосереднє спілкування з радниками.8 

 
ǿкладіть чітку і своєчасну картину подій, що 
розгортаються та їхніх наслідків 

Ǹризи спонукають всі залучені сторони до пошуку інформації. Якщо 
людина не керує потоком інформації, що надходить, існує серйозний 
ризик того, що вона її змиє потоком даних, повідомлень і «новин». 
ǻаслідки цього потопу посилюють колеги, штатні співробітники та 
консультанти, які діагностують всі потреби ситуації відповідно до 
своїх особистих інтересів, професійної ідентичності й інституційних 
ролей. 

ȇоб розібратися в кризі, керівники повинні переконатися в наявності 
надійних систем збору даних і перевірки інформації. ǰони мають 
заохочувати співробітників до методичного пошуку відповідних фактів у 
величезній кількості даних, але при цьому пам’ятати про те, як 
інформація фільтрують та узагальнюють до того, як вона потрапляє на 
їхній робочий стіл. ǰони повинні проникнути за спокусливі 
формулювання в текстах і переконливі діаграми на брифінгах, перевірити 
ключові факти та припущення, що лежать в основі основних пропозицій 
про втручання, і зіставити ці припущення зі своїми власними цінностями 
та політичними цілями. 

ȃоча першим кроком в осмисленні ситуації є розвиток ситуаційної 
обізнаності – адекватної та відносно актуальної картини того, що 
відбувається, – 
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другим і не менш важливим кроком є вивчення ситуації та контексту, 
намагання виявити ключові невизначеності, імперативи дій і краще 
зрозуміти потенційний вплив кризи зміни, що стосуються ключових 
акторів, зацікавлених сторін та електорату.9 Ȅе слід робити відносно 
систематично, оскільки кризовий стрес, як правило, звужує перспективу 
і може легко призвести до «тунельного бачення». Ǻи використовуємо 
компоненти нашого визначення кризи для формулювання набору 
діагностичних питань, які можуть виявитися корисними при 
дослідженні кризової ситуації.10 

Які основні цінності поставлені на карту (і для кого) в даній ситуації? 
ǽитання допомагає антикризовим менеджерам визначити ключові 
складові, загрози і можливості, пов’язані з розглянутою 
надзвичайною ситуацією. ǰоно також заохочує їх розробляти 
рішення, які враховують їхні інтереси свідомо збалансовано та 
виважено. ǽоширеним джерелом труднощів у кризових ситуаціях 
є те, що початкові або завчасні способи постановки проблем не 
дозволяють визначити весь спектр основних цінностей, що стоять 
на кону в цій ситуації. Іноді політики поспішають розробити 
варіанти дій, не витративши часу на ретельне обдумування й 
енергійне обговорення характеру проблеми, що стоїть перед ними. 
Ǿезультатом легко можуть стати незбалансовані стратегії 
реагування. Ǹризи зазвичай вимагають важкого вибору; часто 
виникають дилеми та конфлікт цінностей. ǵагалом, здатність осіб, 
які приймають рішення, формулювати стратегії, добре 
пристосовуючись до ситуації та захищаючи цінності, які вони 
найбільше цінують, буде посилена, якщо вони братимуть участь в 
такому активному їхньому зондуванні. Які ключові фактори 
невизначеності, пов’язані з ситуацією, і як їх можна зменшити? ǽитання 
дозволяє особам, які приймають рішення, визначити критичні змінні і 
параметри та краще розставити пріоритети в розвідувальних й 
аналітичних ресурсах. ǽростим, втім ефективним засобом подолання 
невизначеності є перетворення розгляду безлічі сценаріїв в стандартну 
практику осмислення кризи. Ǿозроблення найкращого, найгіршого та 
середнього сценаріїв може виявитися корисною. 

ǽерш за все, такий підхід змушує тих, хто створює сенс, 
екстраполювати поточну інформацію та формулювати прогнози. Ȁакий 
тип мислення може допомогти тим, хто створює сенс кризи, вийти з 
реактивного режиму і бути більш активними в своєму реагуванні на 
неї. ǽо-друге, порівняння сценаріїв може допомогти політикам 
визначити критичні змінні, за якими можна уважно стежити, щоб 
отримати уявлення про те, як і в якому напрямку розвивається криза. 
ǽо-третє, визнання найгіршого сценарію та підготовка до нього майже 
завжди є хорошою політикою. Ȇирока громадськість та журналісти, як 
правило, більш критично ставляться до самовдоволення чи недбалості 
перед раніше невизначеною загрозою, яка згодом виникає, ніж до 
надмірної пильності (яка, як правило, прощається, якщо вважається, 
що вона була проявлена добросовісно). ǿеред прикладів останнього – 
«помилка Y2K»,  
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яка в кінцевому рахунку виявилася досить дорогою, але не особливо 
суперечливою, і багато сигналів тривоги після терактів 11 вересня в 
ǿполучених Ȇтатах. ǽринцип обережності (краще перестрахуватися, ніж 
потім шкодувати) відносно легко відстоювати в сучасному суспільстві 
ризику. 

Скільки часу є в наявності (або може бути «куплено»), щоб впоратися з цією 
ситуацією? ǳфективні та законні стратегії реагування на кризу можуть 
виглядати зовсім по-різному залежно від того, чи вимірюються часові 
рамки у хвилинах, годинах, днях, тижнях чи місяцях. ȁ міру збільшення 
часових меж з’являється все більше можливостей для аналітичних, 
дорадчих, консультативних процесів і створення коаліцій. ǳфективні 
системи раннього попередження, що супроводжуються пильним, 
проактивним реагуванням на попередження, створюють більш широкі 
часові межі для запобігання, пом’якшення наслідків і підготовки 
політичних й оперативних реакцій. ȁ розпал кризи лідер повинен 
наважитися витратити час на оцінку наявної інформації та обміркувати 
дилеми, які, мабуть, випливають з цієї інформації. Ȅе не означає, що 
лідери повинні зволікати з надією, що загроза зникне або відбудеться 
поступове поліпшення. ǽроте вони повинні наважитися витратити час на 
замислення про значення кризи. 

 
Чутки-потенційне джерело інформації 

Інформаційні потоки повинні бути належним чином організовані, і це слід 
робити заздалегідь. Ȅе не означає, що всі інформаційні потоки можна 
контролювати. ȅутки, наприклад, є невід’ємною частиною будь-якої 
кризи. ǹідери повинні спробувати вирішити їх, розробивши (заздалегідь) 
режим контролю за чутками: активна взаємодія із засобами масової 
інформації та прямі канали комунікації з відповідною громадськістю 
повинні допомогти їм у боротьбі з необґрунтованими, втім широко 
прийнятими уявленнями про ситуацію. 

ǹідери повинні пам’ятати, що чутки не є суто дисфункціональними: 
вони можуть містити життєво важливі попередження або вказувати на 
ключові невизначеності. ȅутки слід сприймати як вказівки для 
ефективної комунікації та дій. ǯільш того, особливо в кризових ситуаціях 
змагального типу недоліком контролю над чутками може бути поширення 
чуток: іноді це допомагає змусити опонентів гадати про ваш душевний 
стан, наміри і можливості. 

 
ǽодолання стресу, викликаного кризою 

ȅастина міфології лідерства полягає в тому, що справжні лідери не 
застраховані від стресу. Ǿеальність кризи така, що це не відповідає 
дійсності. Ǽбрази спустошення та втрат можуть глибоко вплинути на 
політиків. ǲеякі кризи безпосередньо ранять їхніх друзів або коханих. 
ǲеякі можуть поставити їх перед дилемами, які стосуються їхніх 
найглибших занепокоєнь щодо високої посади та величезної 
відповідальності, яку це тягне за собою. ǲеякі кризи просто занадто 
вимогливі та тривають занадто довго. 
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Ȁакого роду кризові явища більше впливають на людей, ніж просто 
пробуджують в них максимальну пильність. ǰони вимотують політиків. 
Ȁут нам нагадують, що лідери теж люди: вони не застраховані від 
стресових факторів. ǽотрібна мудрість і мужність, щоб визнати, особливо 
в розпал триваючої кризи. Ȅе усвідомлення полегшує її подолання. 

ǹідер, якому не вистачає здатності до самоконтролю і який не зміг 
перенести його на людей зі свого найближчого оточення, котрі 
користуються глибокою довірою, ризикує стати жертвою сильного 
стресу і перевтоми з потенційно руйнівними наслідками. ǵасмучені та 
втомлені лідери можуть скотитися до прийняття спрощених уявлень 
про ситуацію, стереотипів про інші партії і можуть бути схильні або до 
пасивності, або до поспішності та нерозсудливості. Ǹоли це 
трапляється, їх здатність ставити тверезий діагноз і служити маяком 
спокою та розсудливості зменшується. 

ǻеухильне дотримання елементарних правил боротьби зі стресом є 
необхідним керівникам під час кризи. Ȅе включає в себе відповідний 
режим пробудження, роботи, їжі, пиття та сну; заздалегідь організоване 
делегування повноважень та довіри заступникам, щоб вони могли діяти 
авторитетно; та залучення кількох найбільш досвідчених і надійних 
радників для нагляду за станом та діяльністю керівника під час кризи з 
чітким дорученням видавати попередження, коли стрес у керівника 
починає даватися взнаки. Ȅі правила мають стати основою всіх зусиль з 
підготовки до кризових ситуацій. 

 
7.4 Покращення процесу прийняття кризових рішень та 
координації 

 
Централізація ǽовноважень ǽереоцінюється 

ȁспіх або невдача антикризового реагування не завжди залежить від 
єдиного рішення «все або нічого», «роби або помри», прийнятого 
кризовим лідером.11 ǯезумовно, кризові ситуації часто найкраще 
долаються шляхом поєднання стратегічного вибору та узгоджених 
дій. ǰтім не завжди один начальник або невелика команда на 
вершині урядової ієрархії повинні приймати всі рішення та 
координувати кожну дію. Ǹризи породжують парадокси контролю: 
всі припускають і очікують, що лідери керуватимуть, але самі 
обставини кризи роблять це дуже важким, а іноді і досить 
небажаним. 

Якими б потужними вони не здавалися, лідери ніколи не є 
абсолютно вільними агентами. ǰони є інституційно вкоріненими 
суб’єктами: інституційні особливості адміністрації формують 
дискреційний простір для лідерів в ході подолання криз. ȅастиною 
проактивної стратегії антикризового управління є осмислення 
інституційних умов антикризового лідерства і, за необхідності, спроба 
змінити їх на краще. Ǯнтикризове лідерство – це щось більше, ніж 
проактивне реагування на кризу; воно зачіпає фундаментальні 
питання інституційного проєктування. 
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Ǽдне з таких питань стосується розподілу праці між різними рівнями 
влади та вузлами дії в системі управління, яка готується до кризи або 
реагує на неї. ȇо керівники центральної, вищої ланки повинні залишити 
за собою і що вони повинні делегувати іншим посадовим особам і 
організаціям – і, в свою чергу, своїм відповідним підлеглим? 

Ȅе вічні і досить складні питання в уряді. ǽростих відповідей не існує 
навіть за звичайних обставин, втім під час кризи часто залишається мало 
часу і невеликі можливості для вирішення таких гострих питань. 
ǽрийняття заходів «усім урядом» у відповідь насправді саме по собі є 
надзвичайно складним завданням. ȇоб ще більше ускладнити ситуацію, 
на місцевому та глобальному рівнях все частіше визнають, що великі 
кризи, як правило, вимагають не лише реагування всього уряду, але й 
участі всієї громади. ǲержавний сектор повинен бути здатним як 
ефективно використовувати власні можливості, так і ефективно 
співпрацювати з приватним та некомерційним секторами та 
громадськими ініціативами.12 

ǲруга проблема проєктування стосується управління різнорідністю та 
конфліктами в системах реагування на кризові ситуації. Ǽперації з 
реагування на кризу мобілізують безліч різних, частково дублюючих один 
одного, а іноді й відкрито конкуруючих організаційних підрозділів. 
Ǹожний з них спирається на свій мандат, професійний досвід та ідеали в 
процесі виконанні поставленого завдання. ǿпівпраця через такі 
професійні кордони виявилася принаймні такою ж складною, як 
співпраця через географічні чи інституційні кордони. Ǹоли настає криза, 
керівники опиняються в невигідному становищі, коли значну частину 
операції з реагування затьмарюють міжорганізаційні непорозуміння та 
суперництво аж до операційного рівня. ǿпроби врегулювати такі питання 
в розпал кризи забирають в уряду непомірну кількість часу й енергії. 

Ǽбидві проблеми проєктування часто найкраще вирішуються за 
допомогою розумної децентралізації. Ǹоли криза матеріалізується, 
керівники вищого рівня повинні мати можливість покладатися на 
здатність професійних підрозділів імпровізувати та синхронізувати свої дії 
з іншими. Ȁому вони повинні інвестувати у створення інституційних та 
соціальних умов, що сприяють ефективній координації мереж під час 
криз. ǽід час кризи вони повинні відстежувати, чи відбувається 
координація і яким чином, і вони повинні бути доступними для «усунення 
несправності», коли тертя дійсно виникає – і вони, безсумнівно, 
виникнуть, незалежно від того, наскільки міцною була докризова мережа. 
ǻедоліки необхідно швидко розпізнати та усунути, навіть якщо це тягне 
за собою серйозні відхилення від докризового планування (докладніше 
див. нижче). 

 
ǻайважливіші рішення повинні приймати стратегічні 
лідери 

ǵвалище історії сповнене прикладів лідерів, які не змогли взяти на 
себе відповідальність високої посади, коли ніхто інший не міг 
прийняти рішення. 
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Ǻистецтво управління вимагає зваженого підходу: лідери повинні 
протистояти спокусі поспішних дій у розпал кризи, втім вони не можуть 
нескінченно відкладати прийняття рішень лише через триваючу 
невизначеність або страхітливі потенційні наслідки. ǲесь між 
безвідповідальним прагненням до символічних дій і паралічем, 
викликаним страхом, лідери повинні визначити найважливіші рішення, 
які вони самі можуть прийняти. 

Ǽдними з найскладніших рішень в кризових ситуаціях є ті, які 
змушують лідерів вибирати між тим, чи приймати драконівські 
заходи чи ні. Ǻожна вважати, що ефективне втручання в кризу 
вимагає ослаблення деяких звичайних обмежень, пов’язаних з 
демократичним управлінням і верховенством закону. Ǹоли лідер 
вирішує піти цим шляхом і вважається успішним в усуненні загрози 
та стабілізації ситуації, засоби масової інформації можуть спочатку 
представити його як сміливого та вольового лідера. ǰтім, як це 
неминуче відбувається в демократії, незабаром зацікавлені сторони та 
форуми з підзвітності (включаючи ті самі засоби масової інформації) 
ретельно проаналізують його дії. ǯезсумнівно, виникне кілька 
ключових питань. ȅи виявляли лідери здоровий глузд, чи вони 
дозволили захопити себе якомусь безкомпромісному угрупованню 
серед своїх радників? ȅи намагалися вони захистити спільні інтереси? 
ȅи прагнули використати можливості, надані кризою, для боротьби з 
політичними ворогами? 

Якщо короткострокові міркування переважають над довгостроковими, 
лідери готують ґрунт для критичного обговорення своєї діяльності. Ȁаким 
чином, головне питання полягає в тому, якою ціною для суспільних 
цінностей, громадянських свобод, свободи преси та репутації за кордоном 
лідери прагнуть взяти верх в кризових ситуаціях за допомогою 
необдуманих кроків? ǻавіть у розпал кризи в міркуваннях і виборі лідерів 
повинні переважати більш широкі стратегічні та нормативні міркування. 
Ǽдним з таких міркувань має бути те, як різні дії, вжиті в пікові моменти 
кризового процесу, віддзеркаляться на довгостроковій перспективі. Ǹоли 
звичайна рутина політичного життя знову вступить у свої права, 
драконівські антикризові заходи постануть в іншому світлі. Ǹомпроміси, 
які лідери роблять між ефективністю та доцільністю, будуть переосмислені 
ключовими силами в їхньому політичному оточенні. 

 
Антикризове планування допомагає більше, ніж 
будь-коли допоможуть антикризові планиl 

ǻавіть якби можна було уявити всі можливі кризи, і навіть якби гроші 
не були проблемою, уряди все одно б мали багато проблем під час 
реалізації своїх планів на випадок надзвичайних ситуацій. Ȅе не 
дивно: студенти, які вивчають державне управління, поповнили 
бібліотеки результатами своїх досліджень, що виявляють різні властиві 
сучасному уряду недоліки. Ǽтже, керівники повинні виходити з того, 
що навіть якщо їхні колеги правильно визначать і узгодять природу 
майбутніх загроз, 
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вони, швидше за все, не впораються із завданням, коли справа дійде 
до розробки правильного плану, забезпечення достатнього 
фінансування, навчання посадових осіб, які повинні виконувати цю 
роботу, контролю всього процесу або виправлення відхилень, коли це 
необхідно, вони відбуваються. Ȁаким чином, навіть якщо 
антикризовий план дійсно хороший, ситуація може не відповідати 
дійсності або ключові передумови для ефективної реалізації плану 
можуть бути відсутніми. ǻасправді, як ми побачимо нижче, 
забезпечення та підтримка підвищеної готовності саме по собі є 
важливим завданням керівництва. 

Як зауважив Ǿассел ǲайнс, фахівець з управління стихійними 
лихами: «ǿклад структури, що формується, рідко точно відповідає 
моделям організації спільноти до стихійного лиха або образам 
координації, які задаються в процесі планування».13 Ȅе 
спостереження справедливе для більшості кризових ситуацій, які ми 
вивчали. ǻезалежно від того, чи розглядаємо ми хрестоматійні 
приклади ідеального реагування чи нищівних невдач, антикризові 
плани рідко займають центральне місце в розпал подій. Ǯнтикризовий 
план може мати певний вплив на створення кризового центру, проте 
існування та використання офіційного плану жодним чином не 
визначають ефективність реагування на кризу.14 

Існує вагома причина, чому деталізовані плани, як правило, погано 
працюють, якщо їх виконувати занадто скрупульозно. Існує 
фундаментальне протиріччя між ідеєю планування та природою 
прийняття кризових рішень. ǽланування передбачає знання того, що 
станеться. ȁ звичайних і досить стабільних умовах ми можемо з 
певною точністю передбачити, скільки людей потребуватиме медичної 
допомоги, відвідуватиме школу, втратить роботу чи вчинить злочини. 
Ȁаким чином, можна розпочинати планування. Ǹриза, за 
визначенням, порушує стабільне середовище та створює 
невизначеність. Ȅе ставить владу перед незнайомими викликами, з 
якими ніколи не можна повністю впоратися в рамках заздалегідь 
розроблених планів. Ȁому будь-яка операція з реагування на кризу 
обов’язково міститиме елементи імпровізації, що вимагає творчого 
підходу, гнучкості та життєстійкості, а не жорсткого проходження 
крізь паперові плани.15 

ǽрийняття кризових рішень і координація набагато ефективніші, 
коли вони не продиктовані докладними планами та допускають 
здоровий ступінь імпровізації. ȁ більшості кризових ситуацій життя 
рятуються завдяки пильним і рішучим людям та завдяки тому, що 
організації працюють спільно інноваційними способами. ǵвичайно, 
людські життя також втрачаються через індивідуальні помилки та 
організаційні непорозуміння, але важко зрозуміти, як надто детальний 
та обмежувальний план покращить координацію. ǲійсно, набагато 
легше зрозуміти, як план може задушити індивідуальну ініціативу та 
спонтанну, органічну співпрацю. 

ǰідсутність детальних планів дозволяє виникати новим 
організаційним формам, які можуть замінити перевантажені, 
зганьблені або ліквідовані громадські організації, які спочатку 
займалися антикризовим управлінням. 
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Ȅе життєво важливо для ефективного антикризового управління, і 
цьому має сприяти спрощення планів дій у надзвичайних ситуаціях. ȁ 
планах повинні бути сформульовані чіткі принципи щодо цілей, які 
повинні бути досягнутими, і основних застосовних передумов; вони 
повинні бути гнучкими і містити мало деталей про те, як різні фахівці 
повинні виконувати свою роботу. 

Ǹерівникам важливо пам’ятати, що планування пов’язане з 
багатьма навантаженнями, перешкодами та обмеженнями, які 
можуть легко вплинути на якість і корисність планів. Існує незліченна 
кількість прикладів антикризових та надзвичайних планів, 
заснованих на помилкових припущеннях, відірваних від реальності 
кризових операцій і наявності ресурсів, що призводить до появи так 
званих фантастичних документів. Ǽднак за умови правильного 
підходу, оформленні та реалізації планування може мати велику 
цінність. 

Ǿетельне планування ґрунтується на кількох ключових висновках, 
які можна знайти в літературі. ǽо-перше, важливо розрізняти 
планування структурованих, добре зрозумілих непередбачених 
ситуацій (наприклад, авіакатастроф) та інших відносно менш 
структурованих і дещо менш звичних проблем (наприклад, перебої в 
русі, пов’язані з хмарами вулканічного попелу). ȁ той час як 
подоланню наслідків авіакатастроф можуть сприяти дуже докладні, 
складені за сценарієм плани, які гарантують, що ключові дії 
забезпечені ресурсами та реалізуються в належній послідовності, 
несподівані виклики вимагають виявлення проблем і застосування 
творчого підходу до їхнього вирішення. 

ǵ огляду на схильність до виникнення непередбачених проблем в 
кризових ситуаціях, модульний підхід, заснований на можливостях, 
як правило, є найкращим. Ǹлючова функція планування полягає у 
виявленні можливостей і ресурсів, які можуть бути використані 
новими та творчими способами – подібно до того, як деталі дитячого 
конструктора «ǹего (Lego)» можна комбінувати в найрізноманітніші 
комбінації для різних цілей. ǽланування не повинно бути жорстким і 
перешкоджати імпровізації. Ȇвидше, як і тренування (описане далі в 
цій главі), воно забезпечує основу для досягнення більш 
кваліфікованої імпровізації.16 ȃоча це стало чимось на зразок великої 
істини, процес планування (який сприяє знайомству з організаційним 
контекстом, можливостями, соціальними мережами та підвищує 
психологічну готовність) часто набагато цінніший, ніж самі плани. 

ǽрацюючи разом над планами та розмірковуючи про труднощі, 
пов’язані з конкретними непередбаченими обставинами, учасники 
стають чутливими до проблем, які можуть виникнути під час кризи. 
ǰони розвивають розуміння потреб і можливостей інших потенційних 
учасників антикризового управління. Ȅе допомагає нарощувати 
соціальний капітал, який сприяє плавній взаємодії в розпал кризи. 
Ǹоли планування розглядають з точки зору нарощування соціального 
капіталу, відразу спадає на думку використання імітаційного 
моделювання. 
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ǲобре розроблене і впроваджене моделювання може сприяти формуванню 
більш реалістичних очікувань і зміцненню взаємної довіри – саме тих 
характеристик, які визначають ефективну координацію. Ǻер ǻью-Ƿорка 
Ǿудольф ǲжуліані прямо посилався на серію імітаційних навчань, 
проведених за роки до вересня 2001 року, у своєму поясненні щодо 
скоординованої реакції на руйнування ǰсесвітнього торгового центру. 

ǽодібним чином, сценарії планування можуть бути використані для 
того, щоб спонукати лідерів та інших посадових осіб думати про 
немислиме, боротися з самозаспокоєнням і надмірною 
самовпевненістю та мотивувати інвестиції в забезпечення готовності. 
ȁ ǿполучених Ȇтатах агентство з управління надзвичайними 
ситуаціями FEMA допомогло активізувати зусилля з планування, 
заохочуючи лідерів і менеджерів з надзвичайних ситуацій «ширше 
мислити» про потенційні загрози, заохочуючи лідерів і менеджерів з 
надзвичайних ситуацій планувати та готуватися до «максимуму з 
максимумів» (MoMS), іншими словами, до найгіршого сценарію.17 
ǹогіка ґрунтується на правдоподібному припущенні, що системи, 
підготовлені для MoMs, зможуть ефективно впоратися з більш 
широким спектром завдань, ніж ті, які підготовлені для більш 
поміркованих типів непередбачених обставин, що часто 
зустрічаються. 

ǻарешті, реальна рушійна сила скоординованих кризових мереж 
криється в спільних цінностях, які визначають дії різних залучених 
суб’єктів.18 Ȅе пояснює, чому координація та співпраця часто 
виникають на ранніх стадіях багатьох криз (цінність порятунку життя 
стає домінуючою) лише для того, щоб зникнути, коли різні діячі 
починають відстоювати різні цінності (коли загроза життю відступає). 
Ȅе розуміння допомагає продумати питання підготовки та 
планування. Ȁаким чином, лідерам, можливо, буде вигідніше 
використовувати процеси антикризового планування для вивчення 
того, що об’єднує учасників, а потім спробувати зміцнити та 
кодифікувати за допомогою інституціоналізованих механізмів 
координації. 

 
7.5 Поліпшення розуміння сенсу кризи 

 
Лідери, які не вміють переконливо спілкуватися, 
зазнають невдачіl 

Ǹриза ніколи не говорить сама за себе. ǰ умовах невизначеності, яку 
провокує такий період нестабільності, люди намагатимуться надати 
сенсу своєму тяжкому становищу. ǰони забажають знати, чому це 
сталося і чому йому не запобігли. ǰони захочуть з’ясувати, що зробили 
їхні лідери для запобігання або принаймні мінімізації масштабів 
кризи. ǰ процесі колективного осмислення, в ході якого безліч різних 
учасників просувають свою версію подій, виникатиме свого роду 
загальна (або спірна) оцінка. 
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ǹідери також не можуть покладатися на те, що їхня ефективність в 
антикризовому управлінні говорить сама за себе. Якщо вони хочуть, 
щоб їх позитивно оцінювали – в демократичних країнах це 
обов’язкова умова для кар’єри лідера в посткризовий період – їм 
доведеться «просувати» свою версію подій. Ȅе може бути принизливим 
досвідом, якщо до нього ставитися як до рутинної роботи, яку 
потрібно виконувати, щоб задовольнити невдячних. ǰтім лідери, які 
розуміють, що антикризове управління є не чим іншим, як 
управлінням в екстремальних умовах, вбачатимуть в цьому 
можливість пояснити минуле та визначити можливе майбутнє. 
ǵдатність формувати образи недавніх негараздів є надзвичайно 
корисною в процесі розроблення нових напрямків. Ȁому лідери 
повинні спиратися на свої результати в кризу і плисти на тій хвилі, 
яку вони для себе створюють. 

ǽолітики, які прагнуть вплинути на процес осмислення стану речей в 
кризових ситуаціях, повинні переконливо розповісти свою історію 
громадськості, засобам масової інформації та політикам. Ǹризова 
комунікація – один з найбільш ефективних, але найменш зрозумілих 
засобів наведення певного порядку у високо динамічному середовищі. 
ǵавдяки ефективному спілкуванню лідери можуть формувати 
сприйняття, яке керує поведінкою. Ǽсь чому неакуратні або незграбні 
комунікації можуть мати збочені наслідки: поведінка окремих людей 
визначатиметься деякою альтернативною картиною ситуації – рамкою, 
яка може мотивувати людей діяти контрпродуктивно. ǻе слід сприймати 
це як сигнал до лідерства в стилі Ǻакіавеллі. Ȅе просто нагадує лідерам 
про те, що не слід вважати саме собою зрозумілим, що їхня інтерпретація 
ситуації відповідатиме домінуючій серед зацікавлених сторін або широкої 
громадськості. Ȁому лідери повинні оволодіти мистецтвом кризової 
комунікації, перш ніж їм доведеться мати справу з кризою. ǯурхливе 
зростання активності в соціальних мережах під час криз являє собою нову 
і постійно зростаючу проблему лідерства, з якою необхідно впоратися. ǵа 
відсутності цих навичок кризові лідери стають небезпечно залежними від 
медіа-консультантів, політтехнологів, прес-секретарів або інших сурогатів. 

Ǽднак створення сенсу передбачає щось більше, ніж ефективне 
управління ǵǺІ, продуману політику в області зв’язків з громадськістю або 
майстра з піару. ǯезумовно, управління ǵǺІ вимагає титанічних зусиль, 
якщо хтось хоче зробити це добре. І так, наявність в команді 
політтехнолога, безумовно, допомагає правильно сформулювати 
повідомлення. Ǻислення в термінах медіа-менеджменту і «розкрутки» 
вимагає від лідерів тактичного підходу там, де потрібен стратегічний. 
Ǽсмислення вимагає філософії антикризового управління, яка нагадує 
лідерам про основні цінності, які необхідно зберегти, структурні недоліки, 
які необхідно усунути, і можливості, які необхідно вивчити. 

ǰражені натиском кризи, громадяни звертаються до своїх лідерів за 
надією, мужністю, мотивацією та співчуттям. ǹідери здатні 
забезпечити все це за допомогою комунікацій, які добре 
сформульовані, своєчасні, якісно організовані (з точки зору 
візуального фону і обставин) і запам’ятовуються. 
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Ǹоли вони не в змозі або занадто повільні в забезпеченні комунікації 
такого роду, громадяни будуть розчаровані, навіть розсерджені, і 
виникне політичний вакуум, дозрілий для експлуатації іншими. 

ǲовіра до лідера є особливо корисним ресурсом у часи кризи. ǰ 
умовах загрозливої невизначеності люди звертаються до лідерів і з 
радістю довіряють свою долю в руки тих, кому довіряють. Ǽднак 
небагатьом лідерам довіряють до такої міри. ǹідери легко піддаються 
спокусі заповнити «дефіцит довіри», даючи гучні обіцянки та надаючи 
обнадійливі пояснення. Ȅе помилка. ǲовіру завойовують важким 
шляхом, водночас легко втрачають. ǹідер, який вступає в кризу з 
низьким статусом довіри, стикається з важкою боротьбою. Ƿому 
доведеться заробляти кредити у важких умовах. Ȅього можна досягти, 
лише добре діючи за дуже складних обставин. Ǻер ǲжуліані, знову ж 
таки, є хорошим прикладом: надзвичайно суперечливий і практично 
списаний до подій 11 вересня; національний герой після них – 
завдяки своєму рішучому, гідному та чесному стилю керівництва під 
час кризи. ǻавпаки, порожні обіцянки та помилкові запевнення 
будуть викриті принаймні деякими сегментами армії засобів масової 
інформації, які збираються навколо історії про велику кризу, а потім 
будуть повністю використані політичними опонентами для підриву 
бази підтримки, від якої залежить лідер. 

 
 

7.6 Удосконалення обліку кризових ситуацій 
 

Кризи повинні бути ліквідовані 
ǵаманливо розглядати припинення оперативної діяльності з 
антикризового управління як закінчення кризи. ǵазвичай це не працює 
так, оскільки політичні наслідки мають свою динаміку. Ǿізні суб’єкти 
досліджують наслідки в пошуках можливостей атакувати опонентів, 
заслужити похвалу, ініціювати реформу – або отримати вигоду будь-яким 
іншим способом з тимчасового стану «розморожених» структур. ȁсі ці дії 
підживлюють процес ескалації, який призводить здивованих і 
виснажених лідерів до того, що відоме як «криза за кризою». 

Ǽтже, кризові лідери повинні керувати як оперативними, так і 
політичними аспектами кризи. ǰони не можуть дозволити собі 
розглядати оперативне антикризове управління виключно або навіть 
переважно з функціональної точки зору – вони повинні «делегувати» 
цю перспективу старшим посадовим особам, які ще далі віддалені від 
політичної сфери і знаходяться ближче до оперативного центру. 
Ǹризовий лідер повинен вести політичну гру протягом усієї кризи, 
починаючи з моменту її виникнення. Ȅе означає діяти в політичній 
сфері, що неминуче відволікає від обов’язків оперативного 
командування.  



 

7.6 ȁдосконалення обліку кризових ситуацій 161 

ǹідери повинні займатися високою політикою, навіть якщо звичайну 
політику припинено через кризу.. 

 
Облік криз неминучий і небезпечний 

Ǹризи кидають довгі тіні. ǰ якійсь мірі так і повинно бути. ǿерйозні 
порушення громадського порядку, безпеки, здоров’я і процвітання 
відбуваються не кожен день в більшості західних суспільств. ǿаме їх 
виникнення повинно викликати серйозні роздуми і – відповідно до 
демократичного принципу – змусити лідерів звітувати за свої дії, а 
також за дії людей і установ у сфері їхньої відповідальності до, під час 
і після кризи. Ǹризи вимагають відкритого й активного процесу 
підзвітності, що дозволяє зняти напруженість, відновити рівновагу в 
соціальній і політичній системі та брати участь в осмисленому 
навчанні. 

Ǻасований натиск засобів масової інформації, який є відмінною 
рисою сучасних криз, гарантує, що питання відповідальності, 
підзвітності, звинувачення і компенсації стоятимуть на порядку 
денному. ǰсі залучені сторони, ймовірно, будуть постійно оцінювати і, 
можливо, навіть відстоювати свої позиції, особливо ті, хто несе 
остаточну відповідальність. Ǽкрім засобів масової інформації та 
соціальних мереж, багато формальних, інституційних практик 
підзвітності будуть впроваджені в судовій, політичній і професійній 
сферах. Ȅі різні, але іноді й тісно взаємопов’язані процеси підзвітності 
не обов’язково повинні переростати в жорсткі, агресивні ігри 
звинувачень, втім вони трапляються досить часто, щоб будь-який 
лідер врахував цей варіант. 

Ȁому керівники повинні підготувати себе та своїх співробітників до 
каскадних політичних та, можливо, правових змін, які можуть 
виникнути внаслідок кризи. ǽротягом усієї кризи вони повинні 
ретельно документувати реагування на кризу, а також процес, який їх 
спричинив. Ǹрім того, вони повинні уважно стежити за подіями та 
позиціями, зайнятими основними політичними діячами, на предмет 
можливих довгострокових наслідків другого порядку, які будуть 
переслідувати лідерів, якщо вони їх проігнорують. ǰони повинні 
стежити за тим, як ǵǺІ висвітлюють кризу і як уряду вдається 
впоратися з нею. ǰони повинні стежити за дискусіями та розповідями 
в соціальних мережах і робити свій внесок у них. ǵмінні образи успіху 
чи фіаско формують повідомлення ǵǺІ. Ƿдеться про те, що лідери, 
очевидно, робили, а чого не робили під час кризи. 

ǳволюція розповіді про кризу в процесі підзвітності може позбавити 
керівників контролю та змусити їх покинути свій пост. Ȁому керівникам 
слід остерігатися негайного розпуску своєї кризової команди, оскільки, 
здається, проходять стадії гострої кризи. ǻаслідки кризи – це не час для 
того, щоб ховатися або повертатися до «звичного бізнесу». 



 

162 Як впоратися з кризою: ȁроки розсудливого лідерства 

ǹідери повинні залишатися на видному місці та проявляти 
ініціативу в поданні звітності: бути відкритими і прямолінійними, 
якщо це можливо, пильними й дисциплінованими, каятися, якщо 
це необхідно. ǹідери не повинні ставити свою політичну долю в 
залежність від інтерпретацій кризи, висунутих їхніми критиками 
та іншими зацікавленими сторонами, які не обов’язково 
зацікавлені в справедливій і збалансованій оцінці кризового 
процесу. 

 
ȁникайте ігор зі звинуваченнями 

Іноді кажуть, що раніше урядові лідери могли розраховувати на 
співчуття громадськості у важкі часи. Якщо траплялося щось погане, 
це приписували зовнішнім факторам (ворогам, природі чи «стихійним 
лихам»), уряд розглядали як частину кавалерії, яка прийшла на 
допомогу. ǻезалежно від того, чи це точний чи просто ностальгічний 
погляд на минулі кризи, сьогодні це, безумовно, не так. ǹідерам 
доводиться боротися за громадську підтримку. Ȁаким чином, замість 
того, щоб припускати, що більшість криз породжують ефект 
згуртування навколо прапора, як це спостерігалося після терактів 11 
вересня в ǿполучених Ȇтатах і терактів 22 липня у ǻорвегії, лідери 
повинні серйозно розглянути альтернативний сценарій: вони стають 
козлами відпущення. ȁ часи, коли уряди часто вже глибоко 
непопулярні, лідери піддаються серйозному ризику взяти на себе 
основний тягар процесу публічного засудження. 

Ǹоли лідери потрапляють під обстріл критики в результаті кризи, їм 
може бути приємно вказати пальцем на когось чи щось інше. ǰони 
можуть спробувати заявити, наприклад, що саме поширення чуток у 
засобах масової інформації призвело до того, що складна ситуація 
переросла в кризу. ǵ більш відповідальними ǵǺІ криза взагалі не 
вибухнула б, або їхня здатність керувати ситуацією була б набагато 
кращою, принаймні так вони можуть стверджувати. ǻа жаль, шанси 
на успіх такого роду стратегії перекладання провини невеликі. ǲосвід 
свідчить про те, що для громадських лідерів контрпродуктивно 
звинувачувати засоби масової інформації в тому, що легко можна 
трактувати як власні недоліки. 

ǽошук козлів відпущення нижче за бюрократичною ієрархією або по 
той бік партійного розколу також може здатися доцільною стратегією 
уникнення звинувачень для лідера, який перебуває в бойовій готовності. 
Ȁут шанси вийти сухим з води є трохи вищими. Історія сповнена 
прикладів того, як чиновники середнього рівня стикаються зі 
звинуваченнями, пов’язаними з кризами, тоді як вище керівництво 
уникає відповідальності. Ǽднак ця стратегія може коштувати дорого. Ȅе 
викликає у лідера стійку недовіру, якщо не ворожість, з боку людей та 
організацій, які повинні працювати на нього в найближчі роки; деякі з 
цих «громовідводів» можуть не змиритися зі своєю віктимізацією.  
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Ǹоли вони починають бійку, починається гра в звинувачення, яка, 
ймовірно, підживлює себе і переростає в ситуацію, коли всі 
програють.. 

ǵаперечуючи свою роль у кризі, лідери втрачають рідкісну можливість 
для серйозної самооцінки та роздумів. ǵрештою, відмова від 
відповідальності лише підриває авторитет когось, тоді як активне, щире 
та добре поінформоване прийняття відповідальності цілком може його 
підкріпити. 

 
7.7 Удосконалення навичок навчання в кризових ситуаціях і 

проведення реформ 
 

Навчайтеся, а не просто копіюйте або «впроваджуйте рекомендації» 

ǽротягом своєї кар’єри досвідчені політики отримують практичні уроки. 
ǿтикаючись з новою кризою, вони можуть припустити, що ця криза 
схожа на попередні, і покладатися на випробуваний набір методів і 
стратагем. ȁ тій мірі, в якій поточна проблема нагадує згадуване минуле, 
це розумний шлях. Ȅе зменшує почуття невизначеності у політиків і може 
підвищити швидкість й ефективність реагування на кризу. 

Ǽднак сьогодення не є точною копією будь-якого минулого. 
ǽолітиків легко збити зі шляху, і не допомогти їм, якщо вони сильно 
покладаються на історичні аналогії з минулими кризами. 
ǯезпосередній особистий досвід, пов’язаний з кризами, є цінним, але 
мізерним і за своєю суттю амбівалентним діагностичним ресурсом. 
ǽриродно, у людей виникає спокуса надмірно узагальнювати досвід 
одного або двох особистих переживань, що яскраво запам’яталися, 
нехтуючи більш широкою базою досвіду. Ȁільки з цієї причини 
особистий досвід подолання кризи може і повинен доповнюватися 
знанням досвіду інших. ǲосвід може бути отриманий з історії вашої 
власної країни чи організації або опосередкований – отриманий з 
досвіду інших організацій у вашій власній країні чи з досвіду 
організацій в інших країнах. ǽерш ніж отримувати уроки, директивні 
органи повинні переконатися, що вони ознайомлені з численними, 
систематичними і неупередженими звітами та аналізами не тільки 
останніх, але й цілого ряду відповідних кризових ситуацій.19 

Якщо навчання має означати щось більше, ніж індивідуальне 
використання аналогій або бездумне копіювання минулих практик, воно 
повинно спричинити за собою розумне розслідування цілого ряду криз. 
Ǹомісії, слідчі комісії та консалтингові фірми відіграють певну роль. 
ǲослідження, проведені в так званих організаціях з високою надійністю, 
показують, що існують способи формування культури безпеки, що сприяє 
ефективному навчанню. ǯільше того, сфера кризового консультування, 
котра розвивається, розробила кілька методів, таких як опитування 
керівників, посмертний аналіз та використання сценаріїв, які можуть 
сприяти навчанню в кризових ситуаціях.20 
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Якщо ми хочемо, щоб вони мали будь-який вплив на майбутню 
громадську діяльність, результати таких систематичних перевірок, 
отримані уроки повинні передаватися окремим особам і 
включатися в динаміку колективного навчання урядів. Ǽтримані 
уроки повинні стати частиною загального та 
інституціоналізованого банку пам’яті, який підтримують 
організаційні підрозділи, досить близькі до центру механізму 
вироблення політики, щоб бути актуальними, але максимально 
захищеними від посткризового політиканства. ǵ цього запасу 
знань з антикризового управління, заснованих на досвіді, можна 
сформулювати та поширити керівні принципи для майбутніх дій 
уряду. Ǽтже, ключовим завданням керівництва є забезпечення 
наявності інституційних передумов для того, щоб це відбулося. 
ǰони повинні отримати підтримку на вищому рівні щодо того, як 
сформулювати уроки, навіть якщо отримані уроки суперечливі. 
Ǳромадські лідери, що усвідомлюють кризу, стимулюють 
прагнення до мета-навчання (тобто навчання вчитися) у 
державному секторі.21 

ǳфективне навчання включає багатоетапний процес. Індивідуальний та 
колективний досвід події доцільно зафіксовати, проаналізувати і 
розмістити у більш широкому контексті інших порівнюваних подій. 
ǰироблення значущих уроків і пропозицій щодо реформування, як 
правило, вимагає значних витрат часу та ресурсів, а також готовності 
вникати в політично й організаційно чутливі питання. Ȅьому також 
найкраще сприяє збалансований підхід, який аналізує кризу, про яку 
йдеться, не лише на предмет очевидних невдач, але й виявляє успіхи, які 
можна сприймати як належне або не помічати в умовах гіперкритичної 
посткризової обстановки, в якій переважають пошук недоліків та гра у 
взаємну провину. Як тільки уроки виявлені та сформульовані розумні 
пропозиції щодо реформування, прийнято публікувати їх під заголовком 
«вивчені уроки».  ȅи справді уроки засвоєні на цьому етапі? Ȇвидше, це 
виявлені уроки та пропоновані заходи щодо виправлення становища. ǻа 
наш погляд, тільки після успішної реалізації цих реформ ці уроки були по-
справжньому засвоєні в більш глибокому сенсі. 

 
 

«Радикальні» реформи – не єдиний спосіб винести уроки з криз 

Ǳлибокі кризи часто породжують сильний тиск з боку ǵǺІ та 
політиків, що вимагає радикального перегляду вже існуючих політик 
та організацій. Якщо все пішло так погано, інституційна структура, 
мабуть, справді була зіпсована. Ȅей хід думок ґрунтується на 
передумові, що великі події повинні мати серйозні причини. Ȅе 
підтверджують довгі списки пропущених сигналів, неуважних 
попереджень і проблем з реагуванням, які, як правило, виникають в 
ході проведення спеціальних перевірок. ǯільш складні з цих 
досліджень також розкривають іншу істину: кризи занадто часто є 
результатом ескалації ланцюгових реакцій у політичних системах або 
технологіях високого ризику.  
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ǯільш того, кризи є ярликами, які не відповідають результатам 
діяльності організацій або операторів. 

Ǿадикальні організаційні реформи можуть виглядати добре з 
політичної точки зору. ǰони підтверджують здатність керувати й 
обіцяють несподівані вигоди від негараздів. ǰтім радикальні, 
поспішно задумані та охоче проведені реформи, як правило, даються 
ціною занепокоєння, незгоди та ненавмисних наслідків, які можна 
помітити лише після того, як кризовий імпульс зменшиться. Ȁаким 
чином, лідерам рекомендують піддавати плани реформ, викликані 
кризою, такому ж ретельному вивченню й обговоренню, як і подібні 
пропозиції в звичайний час, навіть якщо політична спокуса 
використовувати миттєві можливості велика, а терміновість 
системних перетворень, мабуть, висока. 

ǻасправді, є що сказати на підтримку ідеї про те, що в багатьох 
випадках найгіршої ситуації (вся система зазнала невдачі, отже, все має 
змінитися) не існує, і що більш ефективне навчання, викликане кризою, 
краще проводити за допомогою стратегії лідерства «динамічного 
консерватизму».22 ǿтратегія надає пріоритет захисту основних цінностей 
та інституційних зобов’язань. ǰона закликає лідерів гнучко адаптувати 
структури, що формують політику, і методи роботи громадських 
організацій до напруженого контексту кризи, а не піддаватися спокусі 
риторики грандіозних реформ. 

ǵвичайно, нелегко визначити, що має змінитися, щоб решта могла 
залишитися незмінною. Ȁому лідерам потрібен якийсь політичний 
компас або дорожня карта, яка допоможе їм подолати внутрішнє 
протиріччя між керівництвом і майстерністю у проведенні змін. ǰони 
повинні мати чітке уявлення про те, що варто зберегти в їхньому 
суспільстві, сфері політики чи організації. Ȅе може допомогти їм, коли 
вони опиняться в незнайомих, хаотичних умовах великої кризи. Ȁака 
філософія антикризового управління повинна допомогти запобігти 
виникненню поширених способів реагування на кризу, таких як 
поспішність, імпровізація і жорсткість, викликаних стресом. Ȅе 
повинно перешкоджати керівникам приймати негайні, «спонтанні» 
рішення; це зосереджує увагу на довгострокових наслідках будь-яких 
планів реформ. 

Ǿеалізація програм реформ – це довгостроковий процес, який 
породжує складні проблеми. ǰсупереч очікуванням громадськості, як 
ми показали, реформи, спричинені кризою, не обходять цей залізний 
закон – навпаки. Ǿеформа, спричинена кризою, часто є результатом 
централізованого та опортуністичного політичного управління 
(приведення існуючих пакетів реформ у відповідність із критичними 
проблемами, що виникли в даний час). ȁ цьому контексті 
«використання моменту» належна правова процедура та дорадча 
демократія поступаються місцем процедурним скороченням, а 
жорстка кризова риторика маскує дилеми реалізації, пов’язані з 
реформами, що пропагуються. 
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ȁ той час як успішні лідери реформ використовують інклюзивний 
підхід і кооптують ключових посадових осіб і групи, які будуть 
залучені в процес реалізації, стратегії швидких реформ в процесі 
прийняття кризових рішень, як правило, залежать від ексклюзивних 
методів вироблення політики у вузькому колі. Як наслідок, розрив в 
оцінці, що відокремлює політиків від виконавців, не скорочується, а 
розширюється.23 Як тільки відчуття невідкладності кризи пройде, 
лідерам доведеться мати справу з цим розривом. ǵвідси парадокс: 
реформи, спричинені кризою, цілком можуть призвести до криз, 
спричинених реформами. 

 
7.8 Підготовка 
Ǽб’єднання деяких ключових тем вищезазначеного обговорення вказує на 
постійне завдання, яке стоїть перед лідерами сьогодення та майбутнього: 
підготувати себе, свій персонал та свої організації до управління 
кризовими ситуаціями.24 ǽідготовка до кризи складається з декількох 
завдань, які необхідно вирішити до настання кризи, кожна з яких по-
черзі буде розглянута нижче. 

 
Ǽрганізація та відбір 

Ǹлючовим обов’язком керівників є завчасне забезпечення наявності 
відповідного набору організаційних ролей, структур і процесів, що 
дозволяють ефективно та гнучко працювати в кризових умовах, а 
також підбір відповідного персоналу для виконання ключових 
функцій в цій кризовій організації. ǻе існує єдиної оптимальної 
форми організації для антикризового управління; скоріше, 
антикризова організація повинна проєктуватися з урахуванням 
характеристик і контексту даної обстановки. Ǽрганізації, яким не 
вдається створити спеціалізовану антикризову організацію, фактично 
також роблять вибір на користь дизайну – часто за замовчуванням. 
ǰибір, ймовірно, буде неоптимальним, оскільки більшість організацій 
не спроєктовані та не розвивалися «органічно» таким чином, щоб 
полегшити подолання надзвичайного тиску, інформаційних потоків і 
темпів, пов’язаних з кризами. ǻавіть такі організації, як засоби 
масової інформації та служби реагування на надзвичайні ситуації, які 
звикли до швидких операцій у режимі реального часу, можуть бути 
перевантажені, коли масштаби, охоплення, складність та оперативний 
темп різко зростають. 

Ǹлючові завдання включають визначення ролі вищого керівництва 
(чи продовжують вони керувати повсякденною організацією, 
кризовою організацією чи обома?), розвиток оперативного потенціалу 
для вирішення збільшеної роботи, пов’язаної з кризою, в ході 
одночасного виконання основних поточних завдань, розробку засобів 
подолання дефіциту інформації та перевантаження в періоди гострої 
кризи, а також розвиток стійких функцій підбору персоналу та 
моніторингу стресу. ǰідбір керівників вищої та середньої ланки на 
посади з управління кризовими ситуаціями також є складним 
завданням. 



 

7.8 ǽідготовка 167 

ǯагато посадових осіб просуваються на основі навичок, рис особистості та 
стилів управління, які в першу чергу демонструються та застосовуються в 
умовах «стабільного стану». Ȁакі лідери можуть мати або не мати 
необхідних рис особистості, досвіду роботи, попередньої освіти та 
професійної підготовки (що пояснюється в наступному розділі) для 
ефективного управління кризовими ситуаціями. Якщо, як часто 
припускають, ми живемо в часи, все більш схильні до криз, можливо, 
здатності до антикризового управління повинні відігравати велику роль в 
процесі вибору лідера в цілому. 

 
Ǽсвіта, тренування та фізичні вправи 

Ǹерівники повинні бути (і намагаються забезпечити, щоб члени їхньої 
команди, ключові підлеглі та ключові партнери були) освічені, навчені та 
вправлялися в підготовці до управління кризами. ȁ багатьох країнах все 
частіше визнають, що управління кризами, стихійними лихами та 
надзвичайними ситуаціями вимагає спеціальних політико-
адміністративних навичок. Ǽдин з підходів полягає в тому, щоб 
підкреслити необхідність навчання й розвитку кадрів фахівців з кризових 
ситуацій.25 Ȁака професія може відрізнятися від військових, медичних, 
юридичних чи інших професійних «моделей». ǽрофесіоналізація 
передбачає визначення сукупності знань, основних навичок та 
стандартів, включаючи етичний кодекс. ǵа умови належного 
формулювання це може бути корисним; однак необхідно бути обережним, 
щоб запобігти виникненню статичної ортодоксальності та надмірної 
однорідності. 

Ǹоли ми стикаємося з серйозними кризами, партнерство між 
політичними лідерами та професіоналами є важливим. Ȅе означає, що 
політичні лідери, які не є професіоналами, повинні бути освічені щодо 
природи антикризового управління, проінформовані про те, чого від них 
вимагають в кризових ситуаціях, ознайомлені з антикризовим 
плануванням і організацією та підготовкою до значущої комунікативної 
взаємодії з іншими всередині й за межами своїх організацій. ȁ цьому сенсі 
навчання антикризового управління має бути як концептуальним, так і 
практичним. ǻавички індивідуального та колективного антикризового 
управління найкраще набуваються і відточуються на практиці. Існує 
широкий спектр ефективних навчальних програм і методик (як 
традиційних, так і вдосконалених технологіями), що підходять для 
тренінгів і вправ з антикризового управління. ǻавчальні плани й техніки 
повинні бути свідомо та явно адаптовані до цілей і завдань певного 
тренінгу або вправи. Ǽдин розмір (і один дизайн навчального посібника) 
не підходить і не може підійти всім.26 

 
Виховання пильності 

Ǽдним із найважливіших завдань, особливо в організаціях та громадах, 
які були позбавлені частого впливу стихійних лих і криз, є подолання 
інерції та захисних механізмів, що знижують психологічну та 
організаційну підготовку.27 
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ǽоширеним менталітетом є синдром «тут цього не станеться», за якого 
загрози і фактори небезпеки, що вплинули на інші організації та громади, 
відкидаються як несуттєві. ȇоб мотивувати і забезпечити фінансування 
зусиль щодо готовності, лідери повинні розвивати менталітет «це може 
статися тут» для себе та тих, хто слідує за ними. Ȅе передбачає активне 
відстеження кризового досвіду інших людей і постановку складних питань 
типу «ȅи готові ми впоратися з подібними непередбаченими 
обставинами?» і «ȇо ми можемо зробити зараз, щоб бути більш 
підготовленими, коли настане наша черга?» ǵа відсутності криз, подібних 
до згаданих вище, або в проміжках між ними керівники повинні 
захищати бюджети на забезпечення готовності та виділяти ресурси – 
особливо важке завдання в сучасних умовах жорсткої бюджетної 
економії. 

Ǹерівники вищої ланки повинні постійно підтримувати заходи щодо 
готовності. ǰони повинні дотримуватися цілісного погляду на вимоги до 
ефективності антикризового управління, на відміну від вузьких, галузевих 
і механістичних поглядів, заснованих на різних професіях. Ȁака загальна 
парадигма професійної координації може бути створена тільки 
напередодні наступної великої кризи. ǹідери можуть досягти цього, 
продемонструвавши особисту готовність до кризових ситуацій. ǯез 
прихильності керівництва робота з підвищення організаційного 
антикризового потенціалу незабаром перетвориться на непрестижний 
ритуал без належної мотивації персоналу. Ǹерівники повинні звільнити 
частину свого часу та виділити достатні ресурси для спільної соціалізації 
та узгоджених дій підрозділів чи організацій, які, швидше за все, 
становлять ядро операцій з реагування на кризу. ǿпільна освіта та 
ретельно розроблені й виконані вправи, подібні до запропонованих вище, 
повинні стати інституціоналізованими, а не ізольованими та випадковими 
явищами в державній системі. 

ǹідери мають стимулювати свої організації до запуску постійної 
програми підвищення обізнаності та навчання, в якій беруть участь 
керівництво та їхній безпосередній персонал. Ǯктивна участь 
керівництва в заходах із забезпечення готовності має вирішальне 
значення. ǵавдяки такій участі лідери отримують глибокі знання про 
стратегічні та оперативні можливості своїх кризових організацій. Ǹрім 
того, лідери подають яскравий приклад підлеглим і колегам, беручи 
участь у тренуваннях, приймаючи правильні рішення – і допускаючи 
помилки – у відносно безпечному середовищі та навчаючись на цьому 
досвіді. 

 
7.9 Розумне керівництво в кризових ситуаціях 
Ǳромадяни багато очікують від своїх урядів та їхніх лідерів. ǯути 
ефективним антикризовим менеджером не завжди стоїть на першому 
місці в ментальних списках, які виборці використовують для оцінки 
кандидатів на високі посади, 
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але багато політичних керівників в ході свого перебування на посаді 
зрозуміють, що це найважливіша якість, якою вони повинні володіти, 
якщо хочуть залишитися на своїй посаді та бути ефективними. ǽід час 
криз перевіряється лідерський потенціал державних службовців, і 
тестування проводиться на очах у всієї громадськості завдяки невтомній 
увазі засобів масової інформації, яку породжують кризи. 

ǯагатьом урядовим лідерам не вдалося відповідати багатогранним 
вимогам успішного антикризового управління: бути ефективними, 
моральними, поважати демократичні обмеження – і щоб їх сприймали 
саме такими. ȅасто короткострокові імперативи видимих, рішучих та 
символічних дій переважають над міркуваннями демократичної 
легітимності. ǰ інших випадках прагнення юристів суворо 
дотримуватися книги створює враження громадськості про боязкий, 
неефективний або нечутливий уряд перед серйозними загрозами. 
ǳфективне керівництво вимагає від політиків розроблення, 
впровадження та легітимізації працездатного балансу між цими 
суперечливими імперативами. 

ǯільш того, лідери повинні демонструвати усвідомлення того факту, 
що антикризове управління знаходиться на розділовій лінії між 
стабільністю та змінами в політиці й політичному устрої. ǻаприклад, 
багато історичних революцій почалися з кризи громадського порядку, 
які загострилися через неефективне керівництво. ǵначна кількість 
революцій сформована лідерами, які добре розуміли динаміку кризи. 

ǲля державних лідерів витратити час на стратегічні роздуми про 
свій потенціал управління кризовими ситуаціями – хороша 
інвестиція в політичне майбутнє. Ȅе готує їх до їхньої ролі в 
сценарії потрясінь між стабільністю та змінами, що постійно 
розгортається. Ȅе змушує їх замислитися над своєю спадщиною: 
що варто захищати та для яких змін можна використати кризу? 

Ǹлючове стратегічне питання кризового лідерства полягає в тому, де 
закінчується розумний захист займаної посади та стабільності і 
починається виснажлива й потенційно приречена на провал жорстка 
позиція. Ǹоли на неминучі загрози можна обґрунтовано відповісти 
заходами, які здаватимуться непропорційними, принаймні, деяким 
людям? Як далеко можуть зайти заходи антикризового управління, перш 
ніж сама демократія буде смертельно поранена? 

Ȅі питання були актуальними в бурхливі 1960-ті роки; вони знову 
порушилися після подій 11 вересня і руйнівних терактів у 
європейських столицях, таких як Ǻадрид, ǹондон, ǽариж та Ǽсло. 
Інші небезпеки й непередбачені обставини створюють дещо інші, 
проте не менш складні виклики нашим цінностям, почуттям і способу 
життя. Ǻи не сумніваємося, що такі дилеми продовжуватимуть 
переслідувати нас у найближчому та далекому майбутньому. 

Ȅе важкі питання. ǰони, безумовно, далекі від обнадійливих 
«десяти принципів ефективного антикризового управління», що 
містяться в бестселерах з антикризового управління, 
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багато з яких створюють ілюзію контролю (низхідного, лінійного, 
прямолінійного), що не особливо добре вписується в контекст сучасних 
криз. ǻеобхідно стикатися зі складними питаннями та дилемами 
лідерства в кризових ситуаціях і розв’язувати їх, а не заперечувати. 
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