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ЧАСТИНА 1. 
Команда і процеси

1.1. Реагування, адаптація
та зміна підходів

Nothing in life is more liberating than to fight 
for a cause  larger than yourself,  

something that encompasses 
you but is not defined by your existence alone.

John McCain

Ці рядки я друкую близько опівночі під час повітряної 
тривоги. Вона є результатом випущених росією в сто-
рону Києва та інших українських міст декількох десят-
ків ракет. Це могла би бути прекрасна літня ніч, одна з 
тих, коли хочеться гуляти вздовж Дніпра до ранку, але 
вже другий рік поспіль в Україні таких ночей не буває.

Хтось вже знаходиться у бомбосховищі, хтось ско-
ристався правилом двох стін і знаходиться у ванні, а 
хтось продовжує спати, адже постійний недосип че-
рез тревоги не дає бути ефективним вдень. 

В той же час, тисячі людей на фронті та у проти-
повітряній обороні працюють над тим, щоб захистити 
громадян і знищити все, що летить зі сторони росії. 
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Інколи їм вдається збити все, але не сьогодні. Зруйно-
вано декілька житлових будинків у різних містах та є 
загиблі і постраждалі.

У нас говорять, що люди швидко звикають до хоро-
шого, але війна показала, що так само швидко звика-
ють і до горя, стресу і екстремальних умов. Ще вчора 
ти міг бути вимогливим до побуту офісним робітни-
ком, а сьогодні будеш готувати їжу на вогнищі, опано-
вувати зброю та радіти можливості підключати своє 
обладнання до дизель-генераторів та Starlink’ів, якщо 
нема світла та зв’язку. Будеш радіти можливості поба-
чити схід сонця та своїх близьких.

Кожна людина здатна адаптуватися до нових об-
ставин по-своєму, але з практики ми знаємо, що така 
адаптація зазвичай призводить до одного з трьох про-
стих відгуків: «бий”, «біжи» або «замри”.

 Одна група людей відповідає на виклики агресивно, 
відстоюючи свої інтереси зі всією силою. Це їх «бий» є 
своєрідною реакцією на виклик.

бий

біжи

замри
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На противагу «бий»-реакції, деякі особистості вибира-
ють втечу від викликів. Ці люди відчувають потребу уник-
нути конфлікту або стресових ситуацій, вони зосереджу-
ються на знаходженні безпечного місця або розв’язку, 
що мінімізує збитки. Ця «біжи»-стратегія виживання,  
в основі якої лежить самозбереження.

Нарешті, є ті, хто «завмирає» перед обличчям викликів. 
Вони не намагаються боротися або втекти, а замість цьо-
го заминаються в сподіванні, що проблема сама зникне. 
Це може виглядати нерозумно, але в деяких ситуаціях 
«замерзання» може бути найкращим вибором, особливо 
якщо активні дії можуть лише погіршити ситуацію.

Усі ці реакції природні, але вони демонструють, на-
скільки різними можуть бути наші підходи до адаптації 
і змін. Усі ці реакції ми гіпертрофовано могли спосте-
рігати у людей під час повномасштабного вторгнення, 
особливо у перші місяці.

У великих і малих колективах доводилось працю-
вати з усіма трьома станами, два з яких, зазвичай, не 
просто непродуктивні, а і створюють додаткові опера-
ційні ризики. «Біжи» та «замри» — це ще і дві реакції, 
які можуть бути заразними в командному середовищі. 

“Біжи» — це реакція, яка полягає в уникненні чи вте-
чі від проблеми або загрози. У командному контексті, 
це може виявитися у вигляді небажання розбиратися з 
проблемами, уникання відповідальності або нездатно-
сті протистояти конфлікту. Негативна сторона цього по-
лягає в тому, що проблеми не вирішуються, а натомість 
вони ігноруються або передаються іншим. В умовах 
війни ця реакція ще має і максимально прямий прояв 
— люди покидають робочі місця, міста проживання та 
думають про робочі задачі далеко не в першу чергу.
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“Замри» — це інший тип реакції на стрес, який по-
лягає в нездатності реагувати або діяти відповідно до 
обставин. Люди, які «замерзають”, часто відчувають 
параліч або байдужість до свого оточення. У команд-
ному контексті, ця реакція може виявитися як апатія, 
недостатній ентузіазм або відсутність ініціативи. Як і 
реакція «біжи”, «замри» може бути заразною в коман-
ді, оскільки люди можуть почати наслідувати поведін-
ку своїх колег. Це призводить до загального зниження 
продуктивності, недостатку мотивації та втрати драй-
ву до досягнення цілей. 

Ви можете подумати, що вас це мало стосується, 
адже у вас зараз немає війни і в офісі все спокійно, 
але спробуйте придивитись і ви побачите, що у жит-
ті членів вашої команди також достатньо стресу, який 
викликає ці реакції та їх наслідки. Не такі вражаючі, 
як коли над дахом офісу літають ракети, але, тим не 
менш, деструктивні.

Обидві ці реакції можуть стати проблемою, якщо 
вони домінують в команді. Важливо навчити команду 
конструктивно реагувати на стресові ситуації, замість 
вдачі до механізмів «біжи» або «замри”.

Для цього нам, менеджерам, важливо виховувати у 
колективі атмосферу відкритості, співпраці і довіри. 
Це означає, що команда повинна почуватися в безпе-
ці, виражаючи свої думки та емоції, і знати, що їх буде 
почуто. Це також означає, що команда повинна відчу-
вати, що її члени підтримують одне одного у вирішен-
ні проблем, замість уникати їх або відмовлятись від 
відповідальності.

Менеджер також може впроваджувати стратегії, 
які допоможуть команді краще справлятися зі стре-
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сом. Це може включати у себе регулярні тренінги з 
керування стресом, на які точно не буде часу під час 
форс-мажору, або час для відновлення після висо-
ких навантажень, мотиваційні механізми підтримки з 
боку компанії та керівництва, а також спільна п’ятнич-
на піца з неформальним спілкуванням. До речі, п’ят-
нична піца була єдиним із цих інструментів, який був 
сталим у нашому колективі весь цей період.

Коли команда вчиться ефективно впоратися зі 
стресом і конструктивно реагувати на виклики, 
вона може перетворити потенційну негативну енер-
гію «біжи» або «замри» в позитивну силу, що спри-
яє згуртованості, розвитку та досягненню цілей. Не 
можу похвалитись тим, що ми були такою силою по-
стійно, але у ті періоди, коли це вдавалось, команда 
давала аномально потужні проривні результати. Ба 
більше, в такі періоди команда надихала оточуючих 
людей діяти так само, що створювало позитивний 
каскадний ефект.
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