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АУДИТ СПРОМОЖНОСТЕЙ 
ОРГАНІВ ДЕРЖАВНОЇ ВЛАДИ 
У СФЕРІ КРИЗОВИХ КОМУНІКАЦІЙ

Д. В. Дубов, А. В. Баровська

Кризові ситуації є невід’ємною частиною буття людини та суспіль-
ства. Виникнення криз на загальнодержавному рівні може призводити 
до того, що під загрозою опиняється життя великої кількості людей. 
Це потребує ефективного реагування з боку влади. Важливим елемен-
том такого реагування є спроможність держави та її органів комуні-
кувати із суспільством, пояснювати причини виникнення ситуації, 
порядок дій держави та їх мету, як ці дії сприяють вирішенню пробле-
ми, заспокоїти населення та надати йому всю належну інформацію, 
від якої буде залежати, зокрема, життя громадян. Стаття присвячена 
питанню оцінки спроможностей органів державної влади України в 
частині реалізації ними кризових комунікацій і тих системних проб-
лем, які супроводжують таку діяльність. Уперше оприлюднено основ-
ні результати опитування органів державної влади, що здійснювалося 
Національним інститутом стратегічних досліджень з цього питання 
в 2017 р. Зроблено висновки щодо наявності проблемних аспектів 
у становленні системи кризових комунікацій в Україні: відсутність 
у 60 % установ планів комунікування в умовах кризи; наявність обме-
женої інформаційної готовності установ до кризової ситуації, лише 
часткова забезпеченість ситуаційними центрами та прес-центрами; 
відсутність готовності до комунікування на докризовому та пост-
кризовому етапах (при концентрації всіх зусиль на комунікуванні в 
умовах кризи); проблеми взаємодії з різними цільовими аудиторіями; 
відсутність механізму оцінки ефективності комунікації, надмірний 
акцент на інформуванні замість комунікування. При цьому зроблено 
висновок про те, що, незважаючи на відсутність централізованої сис-
теми інформування в умовах кризи, окремі її підсистеми функціону-
ють повною мірою. Крім того, опитані структури загалом розуміють порядок дій в умовах кризи, 
обізнані з наявним у них інформаційним ресурсом (хоча часто підходять до його використання надто 
формально).
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AUDIT OF THE GOVERNMENTAL CAPACITIES IN CRISIS COMMUNICATIONS

Сrisis situations are an inseparable part of human and society nature. Th e emergence of crises at the national 
level can be threatening for the lives of a large number of people. Th is requires a functional and eff ective 
response from the authorities. 

An essential element of such a response is the ability of the state bodies to communicate with the society, 
explaining the causes of the situation, the order and mechanisms of state reaction and its’ purpose, how these 
actions contribute to solving problems, to calm the population and to provide him with all the relevant 
information, from which will depend life of its’ citizens. 

Th is article is dedicated to the estimation of Ukrainian state authorities’ capacities in terms of their 
implementation of crisis communications and systemic issues that accompany such an activity. 
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Firstly published results of the public authorities poll that were conducted on this issue by the National Institute 
for Strategic Studies in 2017.

Conclusions were made on the current problematic aspects of the Ukrainian crisis communication system, 
inter alia 60 % of the studied institutions are lacking communication plans for crisis scenarios, limited 
information readiness of institutions to the crisis situation, only partial provision of situational centers and 
press centers, lack of readiness to communicate on pre-crisis and the post-crisis stage (with the concentration 
of all eff orts on communicating in a crisis), problem of interaction with diff erent target audiences, lack of 
assessment of communication eff ectiveness, excessive emphasis on informing instead of communicating. 

Despite the lack of a centralized information system in case of crises management, some of its’ subsystems 
function fully well. However, responding intuitions have outlined that generally they understand the order of 
action in the crisis, aware of their available information resources (although often they are suited to its use too 
formal).

Keywords: communication, crisis communication, authorities, assessment of capabilities.

Актуальність дослідження. Кризові ситуації 
є невід’ємною частиною буття людини та сус-
пільства. У макросенсі кризи є тестами стій-
кості систем (людини, суспільства чи держави) 
щодо спроможності функціонувати в рапто-
вих, складних умовах, адекватності моделей 
реагування на неочікувану зміну ситуації та 
можливості діяти в таких умовах раціонально 
й виважено. Водночас ефективне реагування 
на кризові ситуації, хоч і відбувається здебіль-
шого в режимі ad-hoc, потребує заздалегідь по-
будованої системи реагування, системи прото-
колів і приписів, у яких чітко визначається, хто 
і що має робити в тій чи тій ситуації.

Особливо важливим це стає для державних 
органів і держави як суб’єкта, що забезпечує на 
всіх рівнях безпеку громадян. Саме виникнен-
ня криз на загальнодержавному рівні може 
при зводити до ситуацій, коли під загрозою 
опиняється життя великої кількості людей. 
З кожним роком варіативність кризових явищ 
зростає, а наслідки від їх розгортання стають 
усе загрозливішими. При цьому від інститу-
ційної та організаційної структури держави та 
державних органів багато в чому залежить те, 
як суспільство зреагує на кризову ситуацію, 
яким чином зможе її вирішити й винести з неї 
належні уроки для ефективнішого реагування 
у майбутньому. 

Одним з найбільш важливих елементів такого 
реагування є спроможність держави та її ор-
ганів комунікувати із суспільством, пояснюва-
ти причини виникнення ситуації, порядок дій 
держави та їх мету, як ці дії сприяють вирішен-
ню проблеми, заспокоїти населення та надати 
йому всю належну інформацію, від якої буде 
залежати, зокрема, життя громадян.

Аналіз останніх наукових досліджень і пуб-
лікацій. Формування методології аудиту кри-
зових комунікацій органів влади, складання 
опитувальників, інтерпретація результатів ви-
магали попереднього вивчення таких трьох 
груп джерел: 1) теоретико-методологічних роз-
відок щодо кризової комунікації; 2) якісних і 
кількісних досліджень поточної комунікатив-
ної діяльності органів державної влади Украї-
ни; 3) нормативно-правових документів, що ре-
гулюють діяльність органів влади в умовах 
кризи.

Першу групу становлять роботи західних та 
українських учених, зокрема [1–6]. У їхніх пра-
цях описано види кризових ситуацій, стилі лі-
дерства в кожній із них; способи подолання 
невизначеності й паніки, що спровоковані кри-
зою; правила кризової комунікації; рокрива-
ються етапи підготовки й комунікування у до-
кризовий, кризовий та посткризовий періоди; 
принципи кризової комунікації; особливості 
висвітлення кризової ситуації у ЗМК; причини 
та вимоги комунікування органів влади в умо-
вах кризи тощо.

Матеріали другої групи джерел [7–10] сформу-
вали попереднє уявлення про стан комунікації 
органів влади на сучасному етапі, загальні проб-
леми та виклики, які існують у цій сфері, що 
потребує вдосконалення. 

Третю групу джерел утворили закони України 
та підзаконні нормативні акти, зокрема 
[11–20].

Виділення не вирішених раніше частин за-
гальної проблеми. Незважаючи на те, що ко-
мунікація органів влади України неодноразово 
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була предметом теоретичного та емпіричного 
аналізу, окремих опитувань щодо кризового 
комунікування не проводилося. Поточна си-
туація із об’єктивним зростанням кількості 
кризових явищ та наявна дослідницька лакуна 
актуалізували проведення такого дослідження.

Мета статті – оцінити стан готовності органів 
державної влади до кризових комунікацій.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Протягом усіх років незалежності в Україні 
спостерігалися найрізноманітніші внутрішні 
та зовнішні кризи. Здебільшого це були кризи 
техногенного характеру (авіакатастрофи – 
«Скнилівська трагедія» 1, падіння ТУ-154 над 
Чорним морем 2), займання на складах із боє-
припасами (у м. Бахмуті (2003 р.), с. Новобогда-
нівці (2006 р.), с. Лозова (2008 р.), м. Сватово-
му (2015 р.), м. Балаклії та с. Калинівці (2017 р.) 
та ін.) і природні катастрофи (повені та мас-
штабні пожежі). 

Починаючи з 2014 р., Україна опинилася перед 
цілою низкою макровикликів, які були пород-
жені агресією РФ. Формат гібридної агресії 
стає постійним джерелом кризових явищ, які 
можна умовно розподілити на дві групи.

Перша група кризових явищ пов’язана із те-
рористичною діяльністю або безпосередньо 
самої РФ на сході Української держави, або 
бойо виків, яких підтримує ця країна-агресор. 
Найбільш резонансним у цьому сенсі стало 
збиття проросійськими бойовиками авіалай-
нера МН17. Комунікативне реагування на цю 
подію стало одним із перших великих викли-
ків для українського Уряду та представників 
неурядових організацій. Саме їхніми спільни-
ми зусиллями в 2014 р. вдалося правильно ви-
будувати комунікативну стратегію в тих умо-
вах. Цей випадок вказав на ще один важливий 
аспект сьогоднішніх кризових ситуацій та реа-
гування на них: комунікування в умовах кризи 
більше не обмежується виключно локальним 
контекстом самої події. Воно має істотно біль-
ший вплив, у т. ч. на міжнародну політику дер-
жави та діяльність урядів інших країн, які при-
ймають рішення, пов’язані з такою кризою. 

1 На Скнилівському аеродромі під Львовом 27 липня 2002 р. 
під час авіаційного шоу внаслідок падіння винищувача 
Су-27УБ загинуло 77 осіб.

2 Під час спільних українсько-російських військових навчань 
4 жовтня 2001 р. над Чорним морем зазнав катастрофи па-
сажирський літак ТУ-154. Усі 66 пасажирів та 12 членів екі-
пажу загинули. 

Випадок із МН17 засвідчив: незважаючи на те, 
що це кризове явище стосувалося досить не-
значного проміжку часу, де-факто посткризове 
комунікування триває і сьогодні, охоплюючи, 
зокрема, міжнародне розслідування цього ви-
падку, слухання з приводу відповідальності РФ 
та її бойовиків за цю трагедію у міжнародних 
інстанціях.

Прояви тероризму, який РФ підтримує, спо-
стерігаються і нині, хоч і в менших масштабах, 
наприклад, у 2017 р. відбулося кілька вибухів 
автомобілів (в Києві та інших містах України) 3. 
Такі події створюють негативне інформаційне 
тло в державі й вимагають комплексного опе-
ративного реагування з боку різних державних 
установ.

Друга група кризових явищ пов’язана з ди-
версійною (у т. ч. кібердиверсійною) діяльніс-
тю як проти військових об’єктів, так і об’єктів 
критичної інфраструктури держави. Напри-
клад, у 2015 р. внаслідок хакерської атаки було 
порушено роботу ПАТ «Прикарпаттяобленер-
го», у 2016 р. здійснено кібератаки на вітчиз-
няні державні та приватні фінансові установи. 
У березні 2017 р. було вчинено диверсію на 
складах боєприпасів у м. Балаклії (Харківська 
область), а в червні 2017 р. фінансові та дер-
жаві інституції зазнали кібератаки, спричине-
ної вірусом NotPetya.

Паралельно із ситуативними кризовими ситуа-
ціями існує також більш загальний контекст, 
що стосується функціонування держави в по-
точній військово-політичній ситуації, – спро-
можність організовувати роботу державних 
органів в умовах спеціальних правових станів, 
які є нормативно закріпленими формами діяль-
ності держави в умовах масштабних кризових 
ситуацій. 

На сьогоднішній день українське законодавст-
во визначає три особливі правові стани: а) над-
звичайна ситуація; б) антитерористична опе-
рація; в) воєнний стан. Усі вони пред’яв ляють 
підвищені вимоги до держави та її органів 
щодо комунікування із населенням, пояснення 
дій уряду, наслідків їх упровадження, доступ-

3 Зокрема, про російський слід у підриві автомобіля говорив 
головний військовий прокурор А. Матіос, а про зв’язок 
убивств, скоєних подібним чином, співробітників СБУ з 
діяльністю терористів на території України зазначав голова 
СБУ В. Грицак (докладніше див.:  Шість гучних вибухів в Ук-
раїні за останній рік [Електронний ресурс]. – Режим досту-
пу : https://www.bbc.com/ukrainian/features-41763034).
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них для кожного громадянина та міжнародно-
го співтовариства. Крім того, ефективне кому-
нікування в таких умовах передбачає високий 
рівень внутрішньовідомчої та міжвідомчої ко-
мунікації, чіткого розуміння того, хто відпові-
дає за комунікації в тих чи тих умовах, наяв-
ність відповідних планів дій та протоколів для 
співробітників державних установ щодо по-
рядку комунікування із суспільством.

Частково проблема щодо ефективного комуні-
кування є вирішеною лише для надзвичайних 
ситуацій. У меншому обсязі вона розв’язана 
для режиму антитерористичної операції (зок-
рема, це можна було спостерігати під час про-
ведення АТО 4), але й там це, швидше, ситуатив-
ні заходи, які не мають цілісності й стосуються 
не так комунікування в умовах проведення ан-
титерористичної операції, як порядків взаємо-
дії структур, що відповідають за її проведення, 
із медіаспільнотою. Понад те, процедури між-
відомчої взаємодії часто залишаються поза 
увагою посадовців, які відповідають (або ма-
ють відповідати) за їх розробку.

Проблему становить і майже повна відсутність 
чітких та зрозумілих планів діяльності держав-
них відомств (передусім Міністерства оборони 
України) в умовах воєнного стану. З одного 
боку, є визначені мобілізаційні плани на особ-
ливий період, з іншого – є процедури, пов’язані 
з безпосереднім функціонуванням воєнної ор-
ганізації держави. Але такі сфери, як комуніку-
вання в умовах воєнного стану, порядок вико-
нання пункту 11 статті 8 Закону України «Про 
правовий режим воєнного стану» 5, більшою 
мірою залишаються «на папері» або взагалі від-
сутні навіть на цьому формалізованому рівні.

Ще однією комунікативною проблемою (що 
підтвердило в 2016 р. дослідження «Функціо-

4 Тут і далі абревіатура «АТО» використовується для позна-
чення проведення антитерористичної операції у східних об-
ластях України (2014–2018 рр.). Водночас для позначення в 
тексті окремого правового режиму використовуватиметься 
повна назва – «антитерористична операція» (авт.).

5 «Регулювати роботу підприємств телекомунікацій, полігра-
фічних підприємств, видавництв, телерадіоорганізацій, те-
лерадіоцентрів та інших підприємств, установ, організацій і 
закладів культури та засобів масової інформації, а також ви-
користовувати місцеві радіостанції, телевізійні центри та 
друкарні для військових потреб і проведення роз’ясню валь-
ної роботи серед військ і населення; забороняти роботу 
приймально-передавальних радіостанцій особистого і ко-
лективного користування та передачу інформації через 
комп’ютерні мережі» (див.:  Закон України «Про правовий 
режим воєнного стану» від 12 травня 2015 р. № 389-VIII 
[Електронний ресурс]. – Режим доступу : http://zakon.rada.
gov.ua/laws/show/389-19).

нальний аналіз сфери стратегічних комуніка-
цій» [10]), яка характерна для всіх органів дер-
жавної влади загалом, є виразний акцент не на 
кризових комунікаціях, а на комунікуванні в 
умовах кризи. Тобто з усього комплексу кому-
нікативних завдань держави у сфері комуніка-
ції органи влади обирають для реалізації ті, що 
мають здійснюватися вже під час самої кризи. 
Відтак поза увагою залишається докризова ко-
мунікація та комунікативна діяльність після 
того, як криза минула. Крім того, протоколи 
дій/взаємодії навіть для цього етапу безпосе-
редньої кризи є недосконалими (часто взагалі 
відсутні), а порядок діяльності державних ор-
ганів визначається не стільки чітким розподі-
лом повноважень та зрозумілістю процедур, 
скільки певними традиційними уявленнями 
про те, як потрібно діяти.

Важливість ефективного комунікування дер жа-
ви в умовах кризових ситуацій та спеціальних 
правових режимів зумовлена передусім існу-
ванням загроз здоров’ю та безпеці людей, що 
безпосередньо може позначитися на загально-
му стані національної безпеки. Оптимізація та 
вдосконалення системи державних кризових 
комунікацій є неможливими без комплексного 
дослідження наявних ресурсів і протоколів дій 
державних установ, оцінювання їх спромож-
ності (та готовності) реалізовувати кризові ко-
мунікації на всіх ключових етапах. 

З метою такого оцінювання Національним інс-
титутом стратегічних досліджень 2017 р. про-
ведено аудит кризових комунікацій органів 
дер жавної влади. Аудит мав на меті виявити 
реальний стан реалізації кризових комунікацій 
в органах державної влади і можливості фор-
мування системи кризових комунікацій. 

Визначено такі ключові завдання:

# з’ясувати реальний стан реалізації кризових 
комунікацій в органах державної влади;

# визначити характеристику кризової комуні-
кативної діяльності відповідно до рамки 
дослідження;

# виявити критерії, що використовуються 
для визначення успішності кризової ко-
мунікативної діяльності; 

# встановити потребу в кадрах та їх навчанні;

# надати пропозиції щодо формування систе-
ми кризових комунікацій.
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Основними респондентами були центральні 
органи виконавчої влади 6 та окремі суб’єкти 
кризових комунікацій 7.

Аналіз процесу ґрунтувався на основних пра-
вилах кризової комунікації [2]:

# швидкість (speed) – здатність надавати ін-
формацію та відповідати на запити щонай-
швидше після події/нового етапу розгор-
тання кризи. Відповідь та перша заява 
потрібні протягом першої години, вони за-
повнять інформаційний вакуум та/або 
структуруватимуть потік надмірної інфор-
мації з різних джерел;

# координованість (coherence) – несупереч-
ливість, послідовність повідомлень. Пред-
ставники органів влади мають озвучувати 
однакові меседжі у своїх заявах;

# відкритість (openess) – готовність працю-
вати з цільовими аудиторіями, зокрема 
медіа. Правило підтримання зв’язків із пре-
сою під час кризових ситуацій становить 
фундаментальну умову управління кризою.

При дослідженні суб’єктів використовувалося 
поєднання двох підходів: системного та функ-
ціонального, що взаємно доповнюють один 
 одного. Перший із них дозволяє аналізувати 
суб’єкти через елементи системи та їх взаємо-
зв’язки в рамках конкретної організаційної 
структури. Зазвичай процес функціонування 
системи зумовлений не так властивостями її 
окремих елементів, як властивостями самої 
структури. Обов’язковою умовою функціону-
вання системи є чітке формулювання її мети 
та завдань для подальшого визначення шляхів 
найбільш ефективного їх досягнення/розв’я-
зання як для системи в цілому, так і для окре-
мих її елементів. Другий підхід уможливлює 
вивчення суб’єктів незалежно від елементів, 
що їх складають, з концентрацією на зовнішніх 
зв’язках, які проявляються через функції, які ці 
суб’єкти виконують.

Загальним висновком аудиту сфери кризової 
комунікації стало те, що існує достатня кіль-

6 Міністерство інформаційної політики України, Міністер-
ство ,закордонних справ України, Міністерство оборони 
України, Міністерство внутрішніх справ України, Державна 
служба України з надзвичайних ситуацій, ДПС, Національ-
на поліція України.

7 Служба безпеки України, Національна гвардія України, ДК 
«Укроборонпром».

кість протоколів та процедур для взаємодії 
різних відомств за умов кризових ситуацій. 
Ці документи регламентують окремі питання 
як стосовно міжвідомчого інформування, так і 
широкої громадськості (надання конкретних 
фактів, інструкцій щодо дій, контактної інфор-
мації, називання суб’єктів подолання кризи 
тощо). Водночас відсутні процедури щодо 
спільної цілі комунікування та формування 
меседжу – повідомлення, що розповідає ціліс-
ну історію громадянину. Відтак окремі інфор-
маційні матеріали не працюють на єдиний 
 наратив. Немає загального координування ін-
формування/комунікації. Ці висновки підтвер-
дили й результати командно-штабних навчань 
із захисту критичної енергетичної інфраструк-
тури в 2017 р.

Крім того, відповіді респондентів дозволяють 
стверджувати, що загалом представники уста-
нов мають належне розуміння концепції кри-
зових комунікацій та сутнісних її особливос-
тей, проте відповідні вимоги не відображені 
у нормативно-правових документах, які ре-
гулюють роботу відомств в умовах кризової 
ситуації. 

Наявна обізнаність може бути пояснена зокре-
ма тим, що 80 % опитаних установ відповіли, 
що їхні співробітники брали участь у різно-
манітних навчальних курсах, тренінгах, конфе-
ренціях щодо кризових комунікацій. Крім того, 
30 % установ мають власні відомчі навчальні 
заклади, де здійснюють підвищення кваліфіка-
ції з кризових комунікацій.

Плани комунікування в умовах кризи (у шир-
шому сенсі – плани кризової комунікації) на-
явні лише в 40 % установ. Однак, оскільки від-
повідні плани не додавалися до заповнених 
анкет, не було змоги встановити, якою мірою 
ці плани відповідають вимогам докризових ко-
мунікацій та який стосунок мають до їх плану-
вання. Водночас слід зазначити, що чинні нор-
мативні вимоги не зобов’язують державні 
структури мати відповідні плани, а надто не 
регламентують зміст останніх.

Комунікативні підрозділи в установах – учас-
никах аудиту переважно підпорядковані керів-
никові установи та/або одному з його заступ-
ників, який безпосередньо курує роботу 
підрозділу. З одного боку, зважаючи на те, що 
70 % установ зазначили, що в умовах кризи 
розподіл обов’язків із комунікування не змі-
нюється, ця взаємодія є сталою і допомагає 
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позбутись організаційних непорозумінь. З ін-
шого, якщо безпосереднє курування здійс-
нюється не першою особою, то в умовах кризи 
такий ланцюг може знижувати оперативність 
прийняття рішень щодо комунікування (по-
рядку дій, інформації, яка має першочергово 
доноситись тощо). 

Як правило, для кризового комунікативного 
реагування створюється окрема команда (це 
відбувається у 50 % відомств), яка де-факто 
складається з працівників профільного кому-
нікативного підрозділу та за потреби тих пра-
цівників установи, участь яких буде необхід-
ною у вирішенні конкретної кризової ситуації. 
За підсумками аудиту, залишається не до кінця 
зрозумілим, якими саме положеннями/наста-
новами керується ця команда у своїй роботі, 
крім Положення про штаб з ліквідації наслід-
ків надзвичайної ситуації [20]. При цьому 70 % 
установ підтверджують, що основна відпові-
дальність за кризові комунікації покладається 
саме на комунікативний підрозділ. Також за-
лишилось не до кінця встановленим, чи є ок-
ремо визначені нормативні вимоги до тих 
праців ників комунікативних підрозділів, які 
спеціа лізуються на кризових комунікацій. Се-
редня чисельність комунікативних підрозділів 
становить приблизно 9–10 осіб. Фактично 
комуні кативні підрозділи установ майже всю-
ди одночасно виконують і функцію команди 
з кризових комунікацій.

Учасники аудиту загалом добре обізнані щодо 
інформаційного ресурсу, яким вони володіють 
(веб-сайти, акаунти в соцмережах, ЗМК, які 
дозволені законом), проте багато в чому підхо-
дять до цього формально, відтак недостатньо 
спроможні оцінювати якість використання 
цього ресурсу. У переважній більшості випад-
ків установи націлені лише на кількісні показ-
ники, водночас якісну оцінку власних інфор-
маційних ресурсів проводять лише 20 % із тих 
респондентів, які брали участь у дослідженні. 
Спираючись на результати опитування, можна 
зробити висновок про те, що все більше ві-
домств роблять акцент у своїй роботі на функ-
ціонування офіційного сайту установи та сто-
рін ки в соціальних мережах. Крім того, в умовах 
кризової ситуації відомства намагаються залу-
чати також додаткові інформаційні ресурси, 
у т. ч. блоги, гарячі лінії тощо.

Оцінюючи інформаційну готовність установ 
до кризової ситуації, зокрема щодо можли-
вості отримання оперативної інформації і так 

само оперативного її поширення для ЗМК, 
можна зазначити про наявність певних здо-
бутків, проте системного результату ще не до-
сягнуто. 50% респондентів (передусім ті, які 
мають великий досвід роботи з кризовими си-
туаціями) мають як власні ситуаційні центри, 
що використовуються і для сценерування кри-
зової комунікації, так і власні прес-центри 
(щоправда, регламент роботи прес-центру має 
лише 30 % від загальної вибірки). Позитивним 
є те, що ключові структури, які найчастіше з 
усіх стикаються з кризовим ситуаціями, зазна-
чили, що мають належне технічне забезпечен-
ня ситуаційних центрів.

Незважаючи на значну кількість змістовних 
відповідей на питання щодо всіх трьох основ-
них етапів кризової комунікації, більш-менш 
організаційно та нормативно забезпеченим є 
лише етап комунікування в умовах кризи: для 
нього у відомствах розроблюються протоколи 
дій, відбувається підготовка спікерів, є узго дже-
ні процедури спілкування між різними під роз-
ділами установи. В окремих випадках видають-
ся внутрішньовідомчі накази та розпоряджен-
ня, як саме має відбуватися комунікування з 
іншими учасниками кризової ситуації. Водно-
час докризова (підготовка до роботи в умовах 
кризи) та особливо посткризова діяльність 
(посткризова комунікація, пояснення своїх дій 
в умовах кризи, оцінка ефективності дій уста-
нови в умовах кризи) залишаються периферій-
ними питаннями, які майже не відображено у 
внутрішніх нормативно-правових документах. 

Найбільш неоднозначною є ситуація із пост-
кризовою комунікацією. Формально 80 % ві-
домств зазначили, що здійснюють її, однак 
лише 20 % змогли пояснити її суть, причому й 
це не був вичерпний перелік дій, які мають 
здійснюватись у посткризових комунікаціях. 
Показово, що і в частині самоаналізу відом-
ства вказували на необхідність у додаткових 
на вчаннях саме щодо посткризової кому-
нікації.

Механізм оцінювання ефективності комуні-
кації у кризовий період використовують май-
же всі учасники аудиту, наприклад, кількість 
згадувань про установу та подію або кількість 
звернень представників ЗМК за подальшими 
роз’ясненнями. Окремі відомства одночасно 
намагаються впроваджувати якісні механізми 
оцінювання, у т. ч. аналіз суспільної реакції, 
репутаційних показників, рівень довіри ауди-
торії до установи тощо. 
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Взаємодія з різними цільовими аудиторіями 
багато в чому для відомств залишається 
абст рактною діяльністю. Хоча окремі установи 
(20 %) досить чітко усвідомлюють те, на кого 
орієнтовані їхні повідомлення, але при цьому 
80 % зазначають, що такі аудиторії визначають-
ся ситуативно, що, проте, цілком зрозуміло в 
умовах кризової ситуації. Диференціацію пові-
домлень залежно від цільової аудиторії здійс-
нюють 60 % установ, але при цьому лише 20 % 
змогли пояснити, у чому це виявляється. Та-
кож залишилося незрозумілим, чи існує пере-
вірка фактів донесення меседжів саме до цих 
аудиторій. 

Загальною проблемою формування повідом-
лень в умовах кризової ситуації є чітко вира-
жене домінування «інформування» над ство-
ренням саме «меседжів» (як частини «історії» 
про ситуацію). Понад те, у багатьох випадках 
респонденти не завжди розуміли відмінності 
між цими поняттями. І аудит, і результати 
практичних навчань довели, що в частині по-
ширення інформації, яку відомство має пові-
домити, ситуація є загалом урегульованою: за-
тверджені відповідні процедури, визначені 
відповідальні особи. Однак при цьому майже 
відсутній механізм міжвідомчого узгодження 
такої інформації та практики міжвідомчого ви-
роблення меседжів в умовах кризи. 

Організація процесу інформування суспіль ства 
в умовах кризової ситуації більшою мірою за-
лежить від того, чи буде прийнято рішення про 
це керівником структури, яка займається по-
доланням наслідків надзвичайної ситуації. 
Можна констатувати, що ані інформування, 
ані, тим більше, комунікування на рівні норма-
тивно-правових документів не визнається як 
невід’ємний елемент реагування на кризову си-
туацію.

Майже всі відомства (80 % опитаних установ) 
наголошували на важливості активної спів-
праці в умовах кризової ситуації з експерта-
ми та недержавними організаціями (НДО). 
Однак із результатів опитування не зрозуміло, 
яким саме чином ця співпраця здійснюється та 
з якими конкретно НДО (лише одна структура 
надала перелік таких організацій).

Часто відомства демонстрували недостатню 
обізнаність з інструментами координації на 
центральному рівні та їх ситуативним засто-
суванням. Називаючи окремі елементи такої 
координації, жодна з установ не змогла вказа-

ти їх усі, ще менше вказували, які конкретно 
нормативно-правові документи регулюють 
таку координацію.

Аудит сфери кризової комунікації виявив, що 
централізована система з єдиним центром 
прийняття рішень відсутня. 

Загальний аналіз нормативно-правової бази 
засвідчив, що в умовах чинної політико-право-
вої моделі держави, яка закріплена передусім 
Конституцією України, побудова жорстко цен-
тралізованої системи кризових комунікацій 
фактично неможлива, адже на нормативно-
правовому рівні закріплена різна «підвідом-
чість» криз. Зокрема, в умовах правового ре-
жиму надзвичайної ситуації ключова роль 
збері гається за виконавчою владою (у т. ч. на 
місцевому рівні); за умов правового режиму 
антитерористичної операції – за АТЦ СБУ, 
а правовий режим воєнного стану актуалізує 
роль Міністерства оборони України та Зброй-
них Сил України.

Незважаючи на відсутність централізованої 
системи інформування в умовах кризи (про 
кризову комунікацію наразі частіше не йдеть-
ся), окремі її підсистеми (тобто кризове інфор-
мування/комунікація, що реалізуються кож-
ним конкретним відомством або сукупністю 
відомств) функціонують повною мірою, а самі 
структури зазвичай мають належні документи 
та процедури, які регламентують їхні дії в кри-
зових умовах. Уніфікація роботи різних під-
систем можлива через поширення єдиних пра-
вил та процедур.

Важливо зазначити, що в указаних підсисте-
мах спостерігається внутрішня варіатив-
ність готовності до кризових ситуацій (окре-
мих режимів правового стану). Зокрема, 
комунікативна діяльність державних структур 
щодо більш традиційних кризових явищ (ка-
тастрофи природного чи техногенного харак-
теру, подолання яких здійснюється в межах 
правового режиму надзвичайного стану) знач-
но краще регламентована, ніж для інших пра-
вових режимів (у межах антитерористичної 
операції чи воєнного стану). Окремі види кри-
зових ситуацій (передусім кібератаки) та їхні 
наслідки фактично не мають планів комуніку-
вання, хоча переважна більшість державних 
структур зазначила, що мають протоколи 
щодо подолання технічних наслідків кібератак 
на установи.
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Висновки. Загалом можна констатувати, що, 
незважаючи на вкрай складну ситуацію із віт-
чизняною системою кризових комунікацій, ця 
система існує як сукупність окремих елементів 
(іноді дуже дієвих та відпрацьованих), але не 
як система, для якої характерна взаємо-
пов’язаність окремих складових частин, упо-
рядкованість всіх елементів та підпорядко-
ваність їх єдиному задуму. Це залишає простір 
для подальших як наукових досліджень, так і 
державно-управлінських рішень, котрі мають 
забезпечити створення системи кризових ко-
мунікацій.
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