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В умовах сучасного світу, де зростає кількість природних катастроф, техногенних аварій, конфліктів та криз, 

встановлення причинно-наслідкових зав’язків та керування ризиками в надзвичайних ситуаціях (НС) є не просто 

актуальним, а необхідним підходом для збереження життів, ресурсів та стабільності суспільства. Мета 

статті полягає в розробці процесу керування ризиками НС у відповідності до вимог міжнародного стандарту 

ISO 45001:2018. Для розробки процесу керування ризиками використано відомий метод «BOWTIE», який дозволяє 

виявити основні причинно-наслідкові зв’язки між небезпеками та небезпечними подіями, дозволяє описати та 

проаналізувати ризики операцій при НС. Процес керування ризиками НС, на відміну від процесу керування ризи-

ками небезпек, фокусується на ідентифікації джерел небезпек та їх взаємозв’язків як між собою, так і між 

небезпечними чинниками, що можуть призвести до прояву НС. Розслідуючи обставини, при оцінюванні ризиків 

після настання першої небезпечної події потрібно враховувати, що для настання наступної небезпечної події 

попередня вже є небезпекою. Крім того, дослідження причин НС і оцінювання ризиків завжди передбачає обра-

хунок впливу ланцюжка поєднання можливого прояву низки небезпечних чинників, які є вторинним проявом по-

передньої небезпечної події, який можна визначити при сценарному плануванні та визначенні динамічності про-

яву останніх. Наукова новизна полягає в інноваційному синтезі історії, стандартів менеджменту, розслідування 

причин та практичних уроків в галузі управління ризиками для екстремальних умов. Практична цінність визна-

чається розробкою процесу керування ризиками надзвичайних ситуацій (зокрема, реєстр небезпек, реагування 

на аварійні ситуації) та рекомендацій, які можна застосовувати в бізнесі. 

Ключові слова: надзвичайні ситуації, ризики, розслідування причин надзвичайних ситуацій, експедиція. 

 

Постановка проблеми 

Керування ризиками в надзвичайних ситуаціях 

(НС) є критично важливим процесом, оскільки дозво-

ляє заздалегідь ідентифікувати загрози, мінімізувати їх 

наслідки та забезпечити швидке відновлення [1]. В 

умовах сучасного світу, де зростає кількість природ-

них катастроф, техногенних аварій, конфліктів та криз 

(наприклад, через кліматичні зміни чи геополітичну 

нестабільність), такий підхід не просто актуальний, а 

необхідний для збереження життів, ресурсів та стабі-

льності суспільства [2, 3]. Особливо в умовах, коли ор-

ганізації стикаються з безпрецедентними рівнями не-

визначеності. 

Ефективне керування ризиками допомагає аналі-

зувати і встановлювати потенційні небезпеки, оціню-

вати їх ймовірність та наслідки, що дозволяє зменшити 

соціально-економічні втрати [4]. Зокрема, в екологіч-

них ризиках це забезпечує мінімізацію шкоди для 

громад через системні заходи. Без такого підходу НС 

можуть призвести до непередбачуваних втрат, як-от у 

бізнесі чи державних структурах. Організації та органи 

влади можуть завчасно вирішувати невизначеності, за-

хищати ресурси (людські, фінансові, матеріальні) та 

координувати дії під час криз. Це включає ідентифіка-

цію небезпек та оцінювання ризику, впровадження за-

побіжних стратегій [5]. 

Рішення щодо керування ризиками НС на проми-

слових підприємствах знаходиться у площині розвитку 

інтеграції стандартів систем менеджменту серії ISO. 

Разом з тим, окремого стандарту ISO для опису особ-

ливостей керування ризиками НС не існує. Виникає ак-

туальна задача в розробці такого процесу, що допо-

може уникнути зайвих збитків організаціям. 
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Аналіз останніх досліджень та публікацій 

Автори статті [6] розглядають поняття комуніка-

ції ризиків в надзвичайних ситуацій з культурної, соці-

альної та медіа-перспектив. Комунікація ризику – 

спрямована на інформування й підготовку населення 

до потенційних загроз (природних чи техногенних по-

дій). Авторка наголошує, що сприйняття ризику фор-

мується соціально – через медіа, культурні норми, впо-

добання населення. Важливим елементом комунікації 

є підзвітність, рівний доступ до інформації експертам і 

громадянам, прозорість і участь у діалозі. У підсумку 

авторка показує, як правильно вибудовувати комуніка-

цію з населенням у двох пов’язаних, але різних кон-

текстах: підготовки до ризику та дії під час надзвичай-

них ситуацій. Для цього пропонує застосовувати спе-

ціальний інструментарій для ефективного інформу-

вання, підвищення обізнаності та мобілізації людей у 

кризових умовах. 

Автори статті [7] висвітлюють роль цивільно-вій-

ськової взаємодії під час пандемії, здатність армії реа-

гувати на нетипові кризи, надають практичні рекомен-

дації щодо зменшення можливих ризиків. Разом з тим, 

відсутність порівняльного аналізу з різними заходами 

реагування на локалізацію пандемії не дозволяє ствер-

джувати про доцільність описаних рішень. 

Автори роботи [8] систематизують основні на-

прями оцінки ризику та практик сталого управління ка-

тастрофами. Запропонована ідея з інтеграції методів: 

симуляції, соціальних опитувань, WebGIS, InSAR та 

моделі ситуаційної поінформованості, що дозволило 

провести різнопланову оцінку ризику НС. Проте, від-

сутність власної емпіричної бази, детального критич-

ного аналізу та рекомендацій щодо адаптації в реаль-

них контекстах обмежує практичну користь даної ро-

боти. 

Автори дослідження [9] сфокусувались на інтег-

рації підходів Disaster Risk Reduction (DRR) та інжене-

рної стійкості закладів освіти – системах, що є крити-

чно важливим для сталого розвитку та безпеки суспі-

льства. Автори виділяють основні ризики НС, зокрема 

невідповідну підготовку, відсутність цифрових техно-

логій, слабкість інженерних споруд тощо, що не дозво-

ляє своєчасно відреагувати на виклики можливих НС і 

тим самим погіршити підготовку фахівців. Нажаль, 

стаття є суто теоретичною, що призводить до непідкрі-

плених емпіричними дослідженнями висновків. 

Автори статті [10] проаналізували ризики, прита-

манні надзвичайним ситуаціям: порушення норм жит-

тєдіяльності, загроза життю/здоров’ю, економічні 

втрати тощо. Для зменшення їх впливу пропонується 

побудувати систему з чотирьох компонентів: плану-

вання, реагування, відновлення та пом’якшення нас-

лідків, що відповідає сучасним стандартам криз-мене-

джменту. Однак, як і у попередній статті, матеріал є 

виключно теоретичним, аналіз реальних кейсів, даних 

чи прикладних досліджень не наведено. 

Автори публікації [11] запропонували конкрет-

ний інструмент для керування ризиками в умовах від-

ділення невідкладної допомоги, що робить дослі-

дження прикладним і корисним для медичних закла-

дів. Зокрема, розглядаються загрози, пов’язані з діаг-

ностикою, лікуванням та організаційними процесами, 

що підвищує якість медичної допомоги в умова НС. 

Для аналізу ризиків застосовано метод FMECA (аналіз 

режиму, наслідків та критичності відмов), який базу-

ється на частоті, тяжкості та виявленні ризиків. Ці 

складові можна застосовувати у відділенні лікарні для 

покращення практики та безпеки, як це було у відді-

ленні короткострокової госпіталізації лікарні. 

Автори роботи [12] запропонували Cross-

Organizational Emergency Intelligence System для подо-

лання «організаційних розривів» у міському управ-

лінні надзвичайними ситуаціями. Ця система забезпе-

чує синхронізацію даних між відомствами, підтримку 

рішень, підвищення координації та стійкості. Автори 

наголошують, що їх система дозволяє інтегрувати по-

токи даних (стан доріг/мостів, ризики обстрілів, досту-

пність паливно-енергетичних ресурсів, черги на пунк-

тах пропуску), визначити маршрути та ресурси для за-

безпечення критичних об’єктів. 

На основі аналізу наведених досліджень можна 

зробити узагальнений висновок щодо можливості по-

будови процесу керування ризиками НС відповідно 

принципам ISO 45001 (Система управління охороною 

здоров’я та безпекою праці). Більшість робіт розгляда-

ють процес керування ризиками, який частково коре-

лює з вимогами ISO 45001. Зокрема, у сфері ідентифі-

кації небезпек, оцінки ризиків і впровадження превен-

тивних заходів. Проаналізовані статті, присвячені різ-

ним аспектам ISO 45001. Так, у статті [5] описуються 

вимоги до комунікації (розділ 7 зазначеного станда-

рту). Практична реалізація оцінювання ризиків розгля-

дається в роботі [10], де пропонується цю процедуру 

проводити методом FMECA. Також про необхідність 

застосування процесного підходу до керування ризи-

ками НС говориться в роботі [9]. Водночас більшість 

робіт залишаються теоретичними, без системного ана-

лізу небезпек для персоналу, без чітких показників 

ефективності та без інтеграції в загальну систему ме-

неджменту охорони праці, що є ключовими елемен-

тами ISO 45001. Звідси визначається актуальна задача 

з розробки процесу керування ризиками НС, що відпо-

відає стандарту ISO 45001 та забезпечить відповідність 

вимогам Рамкової стратегії у сфері охорони здоров’я і 

безпеки працівників на 2021-2027 роки. Зокрема, мова 

йде про готовість до майбутніх криз. 

 

Мета статті 

Для розробки процесу керування ризиками скори-

стаємось відомим методом «BOWTIE» (рис. 1). Він до-

зволяє виявити основні причинно-наслідкові зв’язки 

між небезпеками та небезпечними подіями, дозволяє 
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описати та проаналізувати ризики операцій при НС 

[13, 14].  

За його допомогою можна визначити результати-

вність запропонованих запобіжних чи захисних захо-

дів для зменшення ймовірності настання НС з одного 

боку, а з іншого – важкості наслідків. Загалом предста-

влений метод передбачає для розрахунку величини ри-

зику НС проведення ідентифікації небезпек на основі 

дослідження джерел ризику; вивчення механізмів роз-

витку НС на основі причинно-наслідкового зв’язку; 

встановлення величини ймовірності настання НС за 

рахунок обробки статистичних даних щодо всіх НС; 

визначення важкості втрат та обрахунок ризику НС 

будь-яким придатним методом, які визначенні в IEC 

31010:2019 Risk management – Risk assessment 

techniques. 

Модель, представлена на рис. 1, показує взає-

мозв’язок між небезпека – ймовірність – небезпечна 

подія – ступінь негативних наслідків, де на кожному 

етапі є небезпечні чинники та дії, що можуть підвищу-

вати або знижувати ризик і тяжкість наслідків. 

 

 
 

Рис. 1 – Модель «краватка – метелик» для виявлення причинно-наслідкових взаємозв’язків  

між небезпекою – НС – наслідками [14] 

 

Виклад основного матеріалу 

Для критичного розуміння розробленого процесу 

керування ризиками НС використаємо, як приклад, ві-

дому історичну Імператорську Трансантарктичну 

експедицію під керівництвом сера Ернеста Шеклтона 

[15-19]. Експедиція проходила в умовах, які за сучас-

ною класифікацією ризиків належать до категорії «не-

прийнятних» або «катастрофічних» (рис. 2).  

 

 
 

Рис. 2 – Запланований і реальний шляхи експедиції Ернеста Шеклтона (1914–1917) 
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Досвід Шеклтона трансформується з пригодниць-

кого епосу в академічний аналіз для вивчення принци-

пів керування ризиками НС та забезпечення організа-

ційної стійкості [15]. Для цього скористаємось вимо-

гами ISO 45001, які дозволяють деконструювати леге-

нду на конкретні управлінські процеси, що включають 

підготовку до експедиції, плавання, зимування на су-

дні на кризі, плавання на рятувальних шлюпках, похід 

за порятунком, перехід через гори та інше (табл. 1) 

[20]. Застосування вимог ISO 45001 до історичних по-

дій дозволяє виявити як системні, майже фатальні не-

доліки в стратегічному плануванні експедиції, так і ге-

ніальні інтуїтивні рішення Шеклтона на операційному 

рівні, які де-факто відповідали, а подекуди й випере-

джали сучасні вимоги до реагування на надзвичайні 

ситуації на основі керування ризиками. 
 

Таблиця 1 

Хронологія та управлінські рішення Шеклтона (1914–1917) 

Етап Період Подія Дії та рішення Е. Шеклтона  

1. Підготовка До 

серпня 1914 

Відбір команди та 

старт експедиції 

Підбір кадрів. Обирав людей не лише за на-

вичками, а за характером (оптимізм, суміс-

ність). Питав: «Ви вмієте співати?». Кризове 

рішення. Коли почалася війна, запропонував 

судно Адміралтейству. Отримавши відмову 

(«Продовжуйте»), взяв на себе відповідаль-

ність за моральний стан екіпажу, який зали-

шав батьківщину, що воює. 

2. Плавання Серпень – Грудень 

1914 

Зупинка на 

о. Пд. Джорджія. 

Попередження про 

паковий лід 

Рішення почати експедиції. Вислухав кито-

боїв про аномальні льоди, але вирішив не зи-

мувати на острові, щоб не втратити рік. Він 

прийняв ризик, покладаючись на міцність 

судна. 

3. Зимування на 

судні 

Січень – Жовтень 

1915 

Дрейф у льодо-

вому полоні 

Боротьба за дисципліну. Ввів суворий роз-

порядок дня (прибирання, вахти), щоб запо-

бігти апатії. 

Тімбілдінг. Обов’язкові вечірні соціалізації 

(ігри, вистави). Змішував каюти, щоб офі-

цери та матроси спілкувалися, руйнуючи 

класові бар’єри. 

4. Втрата судна Жовтень 1915 Endurance розчав-

лено льодом. Ева-

куація 

Символічне лідерство. Першим викинув 

свої золоті речі та Біблію (вирвавши сторі-

нку з псалмом), але наказав зберегти банджо 

Хассі, назвавши це «ментальними ліками». 

Зміна мети. Спокійно оголосив: «Корабля 

більше немає. Тепер наше завдання – ви-

жити». 

5. Зимування на 

кризі 

Листопад – Кві-

тень 1916 

Життя в наметах 

«Табір Терпіння» 

Гасіння бунту. Коли тесляр Макніш відмо-

вився коритися (аргументуючи, що контракт 

закінчився із загибеллю судна), Шеклтон за-

читав Устав судна і жорстко припинив непо-

кору, щоб уникнути анархії. 

Емпатія. Віддавав свої порції їжі найслаб-

шим членам команди, роблячи це непомітно. 

6. Плавання на 

о. Елефант 

9-15 квітня 1916 Перехід у шлюп-

ках 

Лідерство прикладом. Шеклтон стояв за 

стерном задньої шлюпки, щоб бачити всіх 

інших. Майже не спав 7 діб. 

Психологічна підтримка. Коли бачив, що 

люди замерзають і впадають у відчай, почи-

нав співати або кричати команди, щоб зму-

сити їх рухатися. 
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Продовження таблиці 1 

Етап Період Подія Дії та рішення Е. Шеклтона 

7. Розподіл груп Квітень 1916 Прибуття на ост-

рів. Підготовка 

James Caird 

Ізоляція негативу. У рятувальну шлюпку 

James Caird він узяв не найсильніших, а 

«проблемних» (зокрема бунтівника Макніша 

та панікера Вінсента), щоб вони не деморалі-

зували основну групу, яка залишилася че-

кати. 

Делегування. Довірив життя 22 людей на 

острові своєму заступнику Френку Вайлду, в 

якому був впевнений на 100%. 

8. Похід за поря-

тунком 

24 квітня – 10 тра-

вня 1916 

1300 км океаном у 

шлюпці 

Управління ресурсами. Особисто контро-

лював видачу води (якої було критично 

мало). 

Підтримка. Навіть у шторм намагався орга-

нізувати гарячу їжу (молоко на примусі) ко-

жні 4 години, розуміючи, що тепло – єдине, 

що тримає людей живими. 

9. Перехід через 

гори 

19-20 травня 1916 36 годин через 

хребти  

Пд. Джорджії 

Інтуїтивне рішення. На вершині хребта, 

коли насувалася ніч і буря (що означало 

смерть від холоду), Шеклтон наказав сісти 

на рюкзаки і з’їхати схилом у невідомість. 

Це був «стрибок віри», який врятував їм 

життя. 

Контроль стану. Не дозволяв зупинятися на 

сон більше ніж на 5 хвилин, розуміючи, що 

вони вже не прокинуться. 

10. Рятувальна 

операція 

Травень – Серпень 

1916 

4 спроби поверну-

тися  

на о. Елефант 

Наполегливість. Не прийняв «ні» від урядів 

та власників суден. Використовував дипло-

матію та тиск, щоб отримати кораблі. 

Фінал. Коли судно Yelcho підійшло до ост-

рова, Шеклтон в бінокль перерахував фігу-

рки на березі і крикнув: «Всі тут!», що стало 

для нього найвищою нагородою. 

Море Ведделла, куди прямував «Ендьюранс», іс-

торично вважалося найнебезпечнішим сектором Анта-

рктики через свої специфічні гідрометеорологічні 

умови. Основною зовнішньою загрозою був паковий 

лід, що дрейфує [21]. На відміну від стаціонарного при-

паю, паковий лід перебуває в постійному русі під впли-

вом вітрів та океанічних течій. Цей рух створює коло-

сальний компресійний тиск, здатний деформувати та 

руйнувати корпуси навіть спеціалізованих суден.  

Шеклтон отримав попередження про аномально 

важкі льодові умови ще під час зупинки на китобійній 

станції Грютвікен на острові Південна Джорджія в ли-

стопаді 1914 року. Місцеві китобої, які володіли уніка-

льними знаннями про поточний стан акваторії, повідо-

мляли про те, що лід простягається значно далі на пів-

ніч, ніж зазвичай. Ігнорування цієї інформації на етапі 

стратегічного планування стало першим критичним 

збоєм у системі оцінювання ризиків НС. Також потрі-

бно відмітити, що трагічність ситуації, що виникла з 

кораблем, на якому подорожували вчені, підсилюва-

лась температурним режимом (стовпчик термометра 

регулярно опускався нижче -30°C). Це створювало 

перманентну загрозу гіпотермії та глибоких обморо-

жень. Ситуація також ускладнювалася повною геогра-

фічною ізоляцією. Після відплиття з Грютвікена 5 гру-

дня 1914 року екіпаж втратив будь-який фізичний та 

інформаційний контакт із зовнішнім світом на 

497 днів. Відсутність засобів дальнього радіозв’язку 

(технології того часу не мали змоги передавати сигнал 

на такі відстані з наявним обладнанням) робила зовні-

шню допомогу неможливою. Це означало, що «Плану 

Б», тобто рятувальної операції ззовні, не було взагалі, 

що критично підвищувало тяжкість наслідків будь-

якого інциденту [16]. 

Критичним аспектом для оцінювання ризиків НС 

є відповідність інженерних засобів контролю умовам 

експлуатації. Тривалий час існував міф про те, що 

«Ендьюранс» був найміцнішим дерев’яним судном 

свого часу, і його загибель стала результатом непере-

борних сил природи. Однак сучасні дослідження, про-

ведені після виявлення уламків судна у 2022 році, а та-

кож докладний аналіз суднобудівних креслень та архі-

вних документів, указують на серйозні невідповідності 

в конструкції. 
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Дослідження показують, що «Ендьюранс» (споча-

тку корабель мав назву «Polaris») був спроєктований 

переважно для умов Арктики, де судна частіше оперу-

ють на кромці льоду, а не для глибокого проникнення 

в масиви антарктичного пакового льоду, що характе-

ризується значно вищим тиском стиснення. 

Порівняльний аналіз з іншими полярними суд-

нами, такими як «Фрам» Фритьофа Нансена, виявляє 

суттєві відмінності. Так, корабель «Фрам» мав округ-

лий корпус, який давав судну змогу «вислизати» вгору 

під тиском льоду. Натомість «Ендьюранс» мав більш 

традиційні, прямі борти, що робило його вразливим до 

затискання [17]. 

Найслабшим місцем конструкції виявилася діля-

нка машинного відділення. Ця секція була непропор-

ційно великою порівняно з іншими полярними суд-

нами того часу і, що критично важливо, їй бракувало 

достатньої кількості поперечних балок та розпірок для 

опору бічному стисненню. Саме в цьому місці корпус 

зрештою не витримав тиску. 

Важливо зазначити, що Шеклтон знав про ці сла-

бкі сторони ще до відплиття. Архівні дані підтверджу-

ють: дослідник усвідомлював, що судно не ідеально пі-

дходить для поставленого завдання. Це вказує на сві-

доме прийняття високого рівня залишкового ризику за-

ради досягнення амбітної мети, що суперечить сучас-

ному принципу ALARP [18].  

 

Результати та їх обговорення 

На першому етапі керування ризиками НС виникає 

необхідність у побудові відповідної моделі, яка б пред-

ставила причинно-наслідковий взаємозв’язок між небе-

зпекою – небезпечною подією та наслідками (рис. 3) між 

різними небезпеками та небезпечними подіями, які ха-

рактерні основі експедиції Шеклтона. Наприклад, до фі-

зичних / механічних факторів відноситься компресійне 

стиснення судна паковим льодом, тоді як кліматичні не-

безпеки пов’язані з екстремально низькими температу-

рами, штормовим вітром тощо (табл. 2). 

 

 
 

Рис. 3 – Модель керування ризиками НС експедиції Шеклтона 

 
Таблиця 2 

Реєстр ключових небезпек та оцінка ризиків НС 

Категорія  

небезпеки 
Небезпека Потенційні наслідки 

Оцінка  

ризику 

(до заходів) 

Запобіжні і захисні  

заходи по зниженню 

 ризиків небезпек 

Фізичні / Меха-

нічні 

Компресійне стис-

нення судна пако-

вим льодом 

Руйнування корпусу, 

втрата притулку та 

припасів, загибель у 

крижаній воді 

(перша небезпечна 

подія) 

Неприйнят-

ний 

Моніторинг льодової об-

становки, підготовка до 

евакуації («Ocean Camp»), 

переміщення ресурсів на 

лід, порятунок шлюпок [8] 

Кліматичні Екстремально ни-

зькі температури, 

штормовий вітер, 

вологість 

Гіпотермія, обморо-

ження кінцівок, ганг-

рена, смерть 

(друга небезпечна по-

дія) 

Неприйнят-

ний 

Використання спеціалізо-

ваного одягу (Burberry 

gabardine), спальних міш-

ків з оленячих шкур, взаєм-

ний огляд на предмет білих 

плям обмороження, сон у 

тісному контакті для збере-

ження тепла [11] 
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Продовження таблиці 2 

Категорія  

небезпеки 
Небезпека Потенційні наслідки 

Оцінка  

ризику 

(до заходів) 

Запобіжні і захисні  

заходи по зниженню  

ризиків небезпек 

Біологічні / Ха-

рчові 

Дефіцит вітамінів 

(особливо  

С і В1), одномані-

тний раціон, зіпсо-

вані консерви 

Цинга (скорбут), аві-

таміноз  

(бері-бері), харчові 

отруєння, виснаження 

(друга небезпечна по-

дія) 

Неприйнят-

ний 

Полювання на свіжу ди-

чину (тюлені, пінгвіни) як 

джерело вітамінів, суворий 

контроль раціону, відмова 

від підозрілих запасів, ви-

користання пеммікану [17] 

Психо 

соціальні 

Сенсорна деприва-

ція, ізоляція, неви-

значеність майбут-

нього, темрява по-

лярної ночі 

Депресія, тривожні 

розлади, конфлікти, 

психози, втрата волі 

до боротьби 

(друга небезпечна по-

дія) 

Неприйнят-

ний 

Структурування часу (ру-

тина), спільні заходи (чи-

тання, ігри), лідерська при-

сутність, святкування, про-

зорість інформації, музика 

[17] 

Навігаційні Шторми в Півден-

ному океані,  

складні течії, наві-

гація без орієнти-

рів 

Перекидання шлю-

пок, втрата курсу, ро-

збиття об скелі, утоп-

лення 

(третя небезпечна по-

дія) 

Неприйнят-

ний 

Використання навігацій-

ного досвіду капітана 

Ворслі, технічна модифіка-

ція шлюпок (підвищення 

бортів, палуба), ретельне 

планування маршруту [26] 

Особливістю керування ризиками НС є фокус на 

екстремальні події (Low Probability, High Consequence), 

які руйнують звичний порядок і вимагають не просто за-

побігання небезпекам, а розробки стратегій виживання. 

Звертаючись до прикладу «експедиції Ернеста Шекл-

тона», можна виявити взаємопов’язані декілька небез-

печних подій, які виникли через прояв небезпеки – дрей-

фуючу пакову кригу. На відміну від стаціонарного при-

паю, паковий лід у морі Ведделла перебуває в постій-

ному русі під впливом вітрів та океанічних течій. Цей 

рух створює колосальний компресійний тиск, здатний 

деформувати та руйнувати корпуси навіть спеціалізова-

них суден. 

Знищення корабля призводить до настання другої 

небезпечної події – дефіциту продуктів харчування. У 

свою чергу, ресурсний голод та відсутність зв’язку при-

зводить до необхідності самостійного порятунку на ря-

тувальних шлюпках, що призводить до нової небезпеч-

ної події – їх перекидання через обмерзання, шторми, 

той же дрейфуючий лід (рис. 4). 

 

 
 

Рис. 4 – Модель оцінки ризиків НС на основі експедиції Шеклтона 
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Особливістю керування ризиками НС є динаміч-

ність проведення оцінок і прийнятих рішень. Прикла-

дом ефективної «динамічної оцінки ризиків» (dynamic 

risk assessment) стало рішення Шеклтона припинити 

спробу пішого маршу по льоду до острова Полет. Пі-

сля кількох днів виснажливої праці, коли команді вда-

лося подолати лише кілька миль, тягнучи важкі шлю-

пки через тороси, Шеклтон переоцінив ситуацію. Він 

визначив, що ризик виснаження калорій (Energy 

Expenditure) та ймовірність пошкодження шлюпок 

(Critical Asset Integrity) є значно вищими, ніж ризик за-

лишатися на дрейфуючій крижині. Було прийнято рі-

шення зупинитися і заснувати «Табір Терпіння» 

(Patience Camp). Ця зміна тактики, що базувалася на 

реальній оцінці прогресу та ресурсів, ймовірно, вряту-

вала експедицію, зберігши сили людей для вирішаль-

ного етапу, коли лід почав розпадатися [17]. 

Процес керування ризиком небезпеки, зазвичай, 

працює з лівою частиною моделі «краватка – метелик» 

(рис. 5), шукаючи можливості для запобігання на-

стання небезпечної події. Процес керування ризиком 

НС зосереджується на правій частин (відновлення): що 

робити, коли подія вже сталася (корабель вже затис-

нуто). Так, для Шеклтона у разі попередньої оцінки ри-

зику небезпек, яка виявила загрозу розчавлення кора-

бля кригою (рис. 3), вимагалось застосування превен-

тивної дії з укріплення його корпусу (не спрацювало).  

 

 
 

Рис. 5 – Модель керування ризиком можливості врятування всіх членів екіпажу судна і експедиції Ернеста Шеклтона 

 

Оцінювання ризику НС потребувало зосере-

дження на виживанні колективу, а отже це наявність 

шлюпок, запасів їжі на льоду, моральна підготовка до 

зимівлі тощо. Крім того, ще однією відмінністю керу-

вання ризиками НС є динамічність прояву різних небе-

зпечних чинників. Це потребує, в першу чергу, засто-

сування процесного підходу до визначення можливих 

сценаріїв розвитку події та опрацювання декількох 

стратегій дій для уникнення втрати життів людей. 

Звідси формується основна відмінність керування ри-

зиками НС, яка полягає у проведенні аналізу взаємоза-

лежностей між різними небезпечними подіями і поя-

вою нових небезпек, що можуть призвести до вторин-

них чи тритинних нових небезпечних подій (рис. 3).  

В умовах обмежених ресурсів їх правильний роз-

поділ стає питанням життя і смерті. Управління запа-

сами їжі. Після втрати корабля Шеклтон запровадив 

сувору систему нормування. Він особисто контролю-

вав видачу їжі, забезпечуючи справедливий розподіл, 

що підтримувало довіру в колективі. Важливим рішен-

ням став перехід на місцеву фауну (м’ясо тюленів і пі-

нгвінів), що не лише економило запаси, але й, як 

зазначалося вище, запобігало захворюванню на цингу. 

Однак ближче до кінця дрейфу команда зіткнулася з 

нестачею навіть цієї їжі і довелося приймати важкі рі-

шення, зокрема, відстріл їздових собак, які були спо-

живачами дефіцитного м’яса, а згодом і самі стали 

їжею. 

Успіх навігації шлюпки «Джеймс Кейрд» залежав 

тільки від професійної компетентності капітана Фре-

нка Ворслі. В умовах шторму, маючи можливість ба-

чити сонце чи зірки лише епізодично, він зумів прокла-

сти курс до крихітної точки в океані – Південної Джо-

рджії. Помилка навіть на один градус означала б 

смерть у відкритому океані. Це підкреслює важливість 

вимоги ISO 45001 щодо компетентності осіб, які вико-

нують роботи, що впливають на безпеку. 

Попри те, що експедиція зазнала невдачі в досяг-

ненні географічної мети, з позицій ISO 9001:2015 «Си-

стеми управління якістю. Вимоги і настанови» та ISO 

45001:2018 «Системи управління охороною здоров’я і 

безпекою праці. Вимоги і настанови», вона досягла 

найвищого показника дієвості системи управління 

охороною здоров’я і безпекою праці на роботі: 
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нульова смертність серед членів команди 

«Ендьюранс» (Zero Fatality Rate). 

Отже, процес керування ризиками НС включає 

наступні кроки: 

1. Ідентифікація небезпек та потенційних НС (ін-

теграція з підрозділом 6.1.2.1). Визначення джерел не-

безпек, їх взаємозв’язків як між собою, так і між небе-

зпечними чинниками, що можуть призвести до НС. 

Формування процесу взаємозалежних небезпечних по-

дій. 

2. Оцінка ризиків (інтеграція з підрозділом 

6.1.2.2). Оцінка ймовірності настання НС та тяжкості 

(наприклад, соціально-економічні втрати, загибель лю-

дей), що передбачає врахування для настання наступ-

ної небезпечної події попередньої, як небезпеки. Крім 

того, оцінювання ризиків завжди передбачає обраху-

нок впливу ланцюжка поєднання можливого прояву 

низки небезпечних чинників, які є вторинним проявом 

попередньої небезпечної події, який можна визначити 

при сценарному плануванні та визначенні динамічно-

сті прояву останніх. 

3. Планування та контроль (розділ 8.2). Розробка 

планів реагування, включаючи ресурси, комунікацію, 

тренування. 

4. Реагування та відновлення (розділи 8.2 + 10.3). 

Під час НС – активація планів, мінімізація шкоди, 

пост-аналіз для вдосконалення (включає психосоціа-

льну підтримку та мотивацію). 

Основною відмінністю процесу керування ризи-

ками НС є фокус на взаємозв’язку між різними небез-

печними подіями з потенціалом катастрофічних нас-

лідків, що дозволяє виявити як зовнішні небезпечні 

чинники, так і внутрішні, та підібрати відповідні запо-

біжні дії для уникнення найгіршого сценарію розвитку 

подій з відповідними неприйнятними наслідками. 

 

Висновки 

Аналіз історії виживання екіпажу «Ендьюранс» 

крізь призму вимог стандарту ISO 45001:2018 дає 

змогу зробити такі висновки: лідерство є фундаментом 

безпеки [20]. Успіх порятунку ґрунтувався на тому, що 

Шеклтон інтуїтивно, але повною мірою реалізував ви-

моги розділу 5 ISO 45001 [21]. Він демонстрував ліде-

рство, брав на себе повну відповідальність, забезпечу-

вав участь працівників і ставив безпеку людей вище за 

будь-які інші цілі. Також сприятливим чинником було 

уміння адаптуватися та управляти змінами. Здатність 

відмовитися від початкового плану (омана незворот-

них витрат) та адаптуватися до нових, значно гірших 

умов (відповідність п. 8.1.3), стала вирішальним чин-

ником виживання. Гнучкість тактики та незмінність 

стратегічної мети (виживання) є головною характерис-

тикою стійкої системи управління безпекою і здо-

ров’ям на роботі. Наступним позитивним моментом 

стало забезпечення психосоціальної безпеки. Експеди-

ція довела, що в екстремальних умовах управління 

(стресом) ментальним станом колективу є таким самим 

критичним виробничим чинником, як і забезпечення 

фізичних потреб. Методи Шеклтона цілком узгоджу-

ються із сучасними настановами ISO 45003 [22]. 

Історія «Ендьюранс» залишається актуальною не 

лише як приклад героїзму, але і як практична наста-

нова. Вона доводить, що навіть за відсутності сучасних 

технологій, GPS і сертифікованих систем управління 

охороною здоров’я та безпекою праці, суворе дотри-

мання фундаментальних вимог, принципів ISO 45001 – 

оцінювання керування ризиками, пріоритету людсь-

кого життя, компетентності та лідерства – здатне забез-

печити безпеку та виживання в найсуворіших умовах 

на планеті – Антарктиді. 

Для повноти аналізу системи управління безпе-

кою і здоров’ям на роботі необхідно згадати про другу 

частину експедиції – загін моря Росса на кораблі «Ав-

рора» (Aurora) [23, 24]. Їхнім завданням було закла-

дання складів з продовольством на іншому боці конти-

ненту для групи Шеклтона. На відміну від групи Шек-

лтона, цей загін зазнав людських втрат (загинули троє 

людей, серед них командир Енес Макінтош). Причи-

нами невдачі стали: 

1. Втрата критичної інфраструктури. «Аврору» зі-

рвав з якоря шторм, залишивши берегову групу без ос-

новних припасів та спорядження. Це приклад реаліза-

ції ризику «втрата ресурсів» без належного плану без-

перервності бізнесу. 

2. Відсутність лідерства та дисципліни. На від-

міну від Шеклтона Макінтош не зміг підтримати таку 

ж залізну дисципліну та згуртованість людей. Рішення 

Макінтоша та Гейворда рухатися нестійкою кригою 

під час хуртовини (що призвело до їх зникнення) було 

порушенням правил безпеки та помилкою в оціню-

ванні погодних ризиків. 

3. Розрив комунікації. Відсутність чіткої коорди-

нації та поділ групи призвели до фатальних наслідків. 

Цей контраст підкреслює, що успіх Шеклтона був 

не випадковим, він став результатом його специфіч-

ного підходу до управління людьми та керування ри-

зиками. У момент остаточної загибелі корабля Ернест 

Шеклтон промовив легендарну фразу: «Він іде, хло-

пці!» і спокійно продовжив організацію евакуації. Він 

не витрачав дорогоцінні ресурси та енергію на марні 

спроби врятувати судно, коли це стало очевидно немо-

жливим. Фокус миттєво змістився на збереження 

життя і здоров’я членів екіпажу й експедиції. Це де-

монструє чітку ієрархію цінностей, де життя людини є 

безумовним пріоритетом над матеріальними активами, 

що є фундаментом будь-якої зрілої культури безпеки. 

Процес керування ризиками НС, на відміну від 

процесу керування ризиками небезпек, фокусується на 

ідентифікації джерел небезпек та їх взаємозв’язків як 

між собою, так і між небезпечними чинниками, що мо-

жуть призвести до прояву НС. При оцінюванні ризиків 

після настання першої небезпечної події потрібно вра-

ховувати, що для настання наступної небезпечної події 

попередня вже є небезпекою. Крім того, оцінювання 

ризиків завжди передбачає обрахунок впливу 
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ланцюжка поєднання можливого прояву низки небез-

печних чинників, які є вторинним проявом поперед-

ньої небезпечної події, який можна визначити при сце-

нарному плануванні та визначенні динамічності про-

яву останніх.  
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In the modern world, where the number of natural disasters, man-made accidents, conflicts and crises is increasing, 

establishing causal relationships and managing risks in emergencies is not just relevant, but a necessary approach to 

saving lives, resources and the stability of society. The purpose of the article is to develop a process for managing emer-

gency risks in accordance with the requirements of the international standard ISO 45001:2018. To develop the risk man-

agement process, the well-known «BOWTIE» method was used, which allows identifying the main causal relationships 

between hazards and dangerous events, allows describing and analyzing the risks of operations in emergencies. The 

process of managing emergency risks, in contrast to the process of managing hazard risks, focuses on identifying sources 

of hazards and their relationships both among themselves and between dangerous factors that can lead to the manifesta-

tion of emergencies. When investigating the circumstances, when assessing risks after the first dangerous event, it is 

necessary to take into account that for the next dangerous event to occur, the previous one is already a danger. In addition, 

the study of the causes of emergencies and risk assessment always involves calculating the impact of the chain of combi-

nation of possible manifestations of a number of dangerous factors, which are secondary manifestations of the previous 

dangerous event, which can be determined during scenario planning and determining the dynamics of the manifestation 

of the latter. The scientific novelty lies in the innovative synthesis of history, management standards, investigation of 

causes and practical lessons in the field of risk management for extreme conditions. The practical value is determined by 

the development of a process for managing the risks of emergencies (in particular, a hazard register, response to emer-

gency situations) and recommendations that can be applied in business. 
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