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Анотація. Стаття присвячена визначенню ролі лідера та окресленню основних принципів 
побудови комунікації з командою в умовах змін. Для досягнення мети дослідження 
використано метод теоретичного дослідження, загально-логічний та метод узагальнення.  

Авторами розглянуто особливості організації внутрішніх комунікацій на підприємстві в 
умовах змін, які полягають у виокремленні специфічних функцій, що повинні бути 
представлені у межах цих процесів.  

У статті представлено структуру комунікацій в організації, яка використовується у 
стабільних умовах функціонування підприємства. Окреслено специфічні функції 
управлінського складу у забезпеченні комунікативної складової у процесі управління 
підприємством. Виокремлено завдання безпосередніх керівників команд, які вони повинні 
виконувати задля гармонізації комунікативних процесів у межах окремого підрозділу. 
Представлено переваги, які отримуються в ситуації правильно організованої внутрішньої 
комунікації. 

У процесі проведеного дослідження виділено специфіку організації комунікативних 
процесів в умовах змін, особливо непередбачуваних, наприклад, викликаних карантинними 
обмеженнями, воєнним станом тощо. Визначено, що роль лідера у забезпеченні емоційної 
стабільності та рівноваги команди є визначальною. Оскільки ситуація змін потребує 
відповідального лідерства – лідер сповідує цінності організації, готовий бути прикладом для 
команди, створює передумови для відчуття залученості членів команди тощо, то відповідна 
поведінка лідера сприяє  гуртуванню колективу до спільних дій і зменшує імовірність панічно-
депресивних настроїв у членів команди. 

На основі проведеного дослідження авторами зроблено висновки, основним з яких є 
розуміння того, ефективна внутрішня комунікація дозволяє формувати сильні колективи, які 
об’єднані спільними цінностями: відповідальністю, командним духом, доброчесністю.  

Визначено, що в умовах змін внутрішня комунікація повинна виконувати ще одну 
функцію – підтримуючу, суть якої полягає у збереженні емоційної рівноваги в колективі і 
виконання якої покладається на лідера як ініціатора комунікативних зв’язків. Лише такий 
підхід дозволить зменшити опір та знизити рівень напруги у колективі і зробити процес 
адаптації до змін менш травматичним.  

Ключові слова: внутрішні комунікації, процеси змін, відповідальне лідерство. 
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Abstract. The article is devoted to defining the role of the leader and outlining the basic 
principles of building communication with the team in a changing environment. To achieve the goal of 
the research, the method of theoretical research, general logic and generalization method were used. 

The authors consider the peculiarities of the organization of internal communications at the 
enterprise in the context of changes, which are to identify specific functions that must be represented 
within these processes. 

The authors present the structure of communications in the organization, which is used in stable 
conditions of the enterprise. The specific functions of the management staff in providing the 
communicative component in the process of enterprise management are outlined. The tasks of the 
immediate team leaders, which they must perform in order to harmonize the communication processes 
within a separate unit, are highlighted. The advantages obtained in a situation of properly organized 
internal communication are presented. 

In the course of the research the specifics of the organization of communicative processes in the 
conditions of changes, especially unpredictable, for example, caused by quarantine restrictions, martial 
law, etc. are highlighted. It is determined that the role of the leader in ensuring emotional stability and 
balance of the team is crucial. As the situation of change requires responsible leadership - the leader 
professes the values of the organization, ready to be an example for the team, creates conditions for a 
sense of team involvement, etc., the appropriate behavior of the leader 

Based on the study, the authors concluded that the main one is the understanding that effective 
internal communication allows you to form strong teams that are united by common values: 
responsibility, team spirit, integrity. 

It is determined that in the conditions of changes, internal communication should perform 
another function - supportive, the essence of which is to maintain emotional balance in the team and 
the implementation of which falls on the leader as the initiator of communication. Only such an 
approach will reduce resistance and reduce the level of tension in the team and make the process of 
adaptation to change less traumatic. 

Key words: internal communications, change processes, responsible leadership. 
 

Вступ. Економіка держави в цілому та господарська діяльність підприємств 
зокрема переживає непрості часи, що відображається на результуючих показниках 
роботи. Спочатку карантинні обмеження не дозволяли провадити повноцінну 
діяльність та забезпечувати випуск продукції у повному обсязі. Підсилювалась 
негативна сторона ситуації падінням попиту та платоспроможності частини населення. 
Економічне підґрунтя похитнулося. Воєнні дії на території України ще дужче посилили 
хиткість становища багатьох організацій. В таких умовах більшість підприємств 
стикнулись із питанням врегулювання взаємовідносин у колективі та правильної 
організації внутрішніх комунікацій. В умовах змін, а тим паче непрогнозованих змін, ці 
питання набирають ще більшої ваги і потребують ще більше зусиль для їх вирішення.  

Питанням організації ефективної комунікації в організації приділено багато уваги 
в працях українських та зарубіжних науковців:  В. Бебика [1], Л. Пруса  [2], В. Різуна 
[3], Н. Петрука [4], М. Мандзюка [5], Н. Шпака [6], О. Шубіна [7], М. Бадеа [8], С. 
Козулі [9], П. Кожинського та Г. Мазурека [10] та ін. Автори вивчали специфіку 
комунікацій в організації, особливості її побудови, можливості застосування окремих 
методів та підходів до підвищення ефективності внутрішнього інформаційного обміну. 
Невирішеними до кінця залишаються питання організації комунікативних процесів на 
підприємстві в умовах змін. 

Питанням роботи підприємства в умовах змін значну увагу приділено у роботах 
багатьох дослідників: Т. Гринька [11], С. Степаненка [12], С. Стеціва [13], Д. Савло 
[14], М. Райса [15], Дж. Балогана [16], та ін. Наковці вивчали питання організаційних 
змін на різних рівнях організації управлінських процесів, із залученням психологічних 
аспектів реалізації змін. Однак, єдиного бачення підходів до управління змінами на 
підприємстві на сьогодні немає.  
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Роль лідера у забезпеченні комунікативного обміну всередині організації, в 
умовах змін, які мають місце в діяльності підприємства, вивчали науковці різних країн: 
Гузар О. [17], Пашко Л. А. [18], Йохансон К. та Міллер В., Гамрін С. [19] та ін. 
Представлено ряд бачень місця лідера у процесі впровадження змін, однак питання 
лідера-комунікатора  як основної фігури забезпечення спокою і рівноваги колективу в 
умовах змін потребує більш досконалого вивчення. 

Особливого значення питання ефективних комунікацій набирає у часи змін, коли 
постає завдання зберегти колектив, його емоційний стан та здатність до прийняття 
виважений рішень, продовження роботи на належному рівні. Саме лідер та його 
здібності спілкування та переконання можуть забезпечити адекватний перебіг адаптації 
команди до нових викликів, які є у зовнішньому середовищі, а подекуди, і створюють 
загрозу життю. 

Постановка завдання. Метою даної статті є визначення ролі лідера та 
окреслення основних принципів побудови комунікації з командою в умовах змін. Для 
досягнення мети дослідження використано метод теоретичного дослідження, загально-
логічний та метод узагальнення.  

Результати. Питання внутрішньої комунікації  у сьогоденні є дуже важливим 
питанням в управлінні організаціями. Зростання обсягу інформації, впровадження 
передових проєктів, зростання потреб працівників, суспільства та навколишнього 
середовища, розвиток інформаційних технологій та комунікації вимагають більшої 
уваги до нової ролі внутрішньої комунікації як обов’язкового підходу до управління 
організацією.  

Комунікація – це процес, який відіграє значну роль у здійсненні основних 
функцій управління, а завдяки передачі інформації та комунікації членів організації 
забезпечується ефективне функціонування кожного підрозділу. 

Спілкування в організації – це передусім передача інформації від однієї людини 
до іншої [20]. Цей процес і його прозорість впливають на розуміння окремим 
працівником індивідом цілей і досягнення спільних результатів командою. Крім того, 
правильний потік інформації в поєднанні з діалогом впливає, серед іншого, на 
мотивацію підлеглих, їх залучення до життя організації або створення організаційної 
культури.  

Все частіше більше компаній усвідомлюють, що їхній успіх також залежить від 
мотивованих та задоволених працівників [21].  

Роль внутрішньої комунікації незаперечна, оскільки вона: 
- сприяє досягненню поставлених цілей; 
- допомагає простежити взаємозв’язок між діяльністю окремого працівника та 

баченням організації; 
- сприяє залученості працівників до досягнення спільних результатів; 
- сприяє ефективній комунікації лідер-команда. 
Суть змін полягає у переході від відомого до невідомого. Чим більшою є 

швидкість змін в організації, тим більше вона потребує комунікативної відкритості 
керівників. Важливим для ефективного процесу змін є відкрите та чесне спілкування.  

Відкрите спілкування займає багато часу і вимагає багато зусиль, однак 
потенційні переваги, які воно приносить, величезні.  

Запровадження такого процесу спілкування з підлеглими вимагає від керівництва 
оволодіння вмінням вести відкрите обговорення, надання та отримання зворотного 
зв'язку.  

Організація, яка розробляє зміни, але не повідомляє про них заздалегідь 
співробітників, має бути готова до сильного опору.  
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Існує багато рекомендацій щодо побудови моделі внутрішніх комунікацій в 
організації. Однак, в умовах змін важливість комунікаційної взаємодії зростає в рази. 
Роль лідера підсилюється. 

В умовах нормального перебігу функціонування підприємства керівники різних 
ланок використовують систему внутрішньої комунікації з метою планування, 
організації, спрямування і контролю дій і зусиль персоналу, посилення його мотивації і 
заохочення.  

Вища ланка управління підприємством, забезпечуючи внутрішню комунікацію, 
переслідує наступні цілі [22]: 

- демонстрація поведінки відповідно до задекларованих принципів, створення 
культури довіри, помітність, наслідування; 

- декларування спільної чіткої організаційної місії, бачення та цінностей; 
- інформування про стратегічні пріоритети та результати, ініціювання 

можливостей трансформаційних змін; 
- інформування про своєчасність рішень, прозорість рішень. 
Безпосередні керівники є відповідальними за щоденну комунікацію з командою. 

Саме на них покладена функція заохочення до зворотного зв’язку, обміну думками. 
Внутрішня комунікація у цьому випадку виступає потужним інструментом управління 
продуктивністю працівників та розвитку їхніх компетенцій, а розширення можливостей 
та залучення працівників.  

Комунікація «безпосередній керівник - команда» направлена до досягнення 
наступних цілей: 

- формулювання цілей та забезпечення зворотного зв’язку, сприяння 
досягненню ефективності та виконанню організаційних цілей; 

- забезпечення процесів висхідної і низхідної передачі інформації, а також 
кросфункціональної; 

- інформування про очікування, залучення працівників до забезпечення 
спільних результатів протягом усього життєвого циклу працівників; 

- забезпечення щоденної комунікації, представлення актуальної інформації, яка 
необхідна команді для виконання своїх прямих повсякденних завдань. 

Можна узагальнити вище наведену інформацію і виділити ряд основних ролей 
внутрішньої комунікації на підприємстві: 

1. Своєчасне і повне інформування команди про результати роботи і майбутні 
плани. 

2. Забезпечення зворотного зв'язку від команди. 
3. Розвиток горизонтальних комунікаційних зв'язків між членами команди. 
4. Формування та розвиток стійкої корпоративної культури. 
5. Декларування і підтримка цінностей компанії. 
6. Підтримка культури змін. 
7. Розвиток бренду підприємства. 
8. Зростання показника залученності персоналу. 
9. Ідентифікація внутрішніх факторів із негативним впливом на розвиток 

бізнесу. 
10. Проведення заходів у рамках режиму кризових комунікацій. 
Своєчасне та повне інформування дозволяє працівнкикам відчувати себе у курсі 

подій, які мають місце в організації. Це забезпечує відчуття власної важливості і 
потрібності, оскільки керівництво ставить їх до відома про зміни або ж події. 

Формування налагодженої структури внутрішніх комунікацій дозволяє отримати 
ряд переваг, а саме [23]: 
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1. Правильно виставлена комунікація сприяє задоволенню потреб працівників у 
приналежності та причетності. 

2. Створює підстави для команди пишатися своєю організацією. 
3. Допомагає вибудувати довірдиві відносини з людьми, які працюють в 

організації. 
4. Допомагає створити мікроклімат творчості і доброзичливості,  що є важливим 

для утримання професіоналів. 
5. Допомагає стабілізувати ситуацію підчас зовнішніх криз. Команда, яка отримує 

інформацію у позитивному настрої, легше сприймає зовнішні впливи. У працівників 
виникає впевненість у тому, що організація піклується про них.  

В умовах змін, окрім перелічених дій, додається використання внутрішньої 
комунікації для збереження спокою в колективі, підтримки психологічної рівноваги, 
заспокоєння тощо. До уваги слід брати емоційні потреби команди, мотивуючи 
працівників своїми діями і словами [24]. Така психологічно-емоційна складова є 
необхідною, особливо в умовах непередбачуваних змін. Наприклад, підчас 
карантинних обмежень, воєнного стану тощо. 

Підримання внутрішньої комунікації в умовах змін є важливим і обов’язковим 
незалежно від умов роботи – часткова залученість, призупинення діяльності чи робота 
у повноцінному режимі. Забезпечення регулярного спілкування допомагає команді 
впоратися зі стресом, отримати відчуття впевненості та залученості.  

Особливої уваги в умовах змін потребує зворотний зв'язок, рівень налагодженості 
якого дозволяє зрозуміти настрої працівників. Дієвим підходом є проведення щоденних 
онлайн/офлайн зустрічей для керівного складу та вузьких онлайн/офлайн зустрічей з 
командою для обговорення поточних питань та отримання зворотного зв’язку.  

Психологічна витривалість команди залежить від емоційної рівноваги її членів. 
Тому особливістю комунікації з працівниками у період змін є відвертість.  Завданням 
керівників є підтримка людей, пояснення важливих питань, окреслення подальших 
кроків у діяльності. Розмови про непрості моменти повинні бути із урахуванням 
реального стану справ, а не представлення інформації крізь призму «рожевих окулярів» 
чи нагнітання негативу. Працівники матимуть змогу планувати подальші дії і власні 
фінанси.  

Час змін – період відповідального лідерства. Лідер своєю поведінкою демонструє 
приклад сприйняття ситуації. В умовах змін, коли ситуація дозволяє працювати 
віддалено, відповідальний лідер буде працювати офлайн, цим самим створюючи 
атмосферу підтримки для свого колективу, замученості до спільної праці. Така 
поведінка лідера сприяє  гуртуванню до спільних дій і зменшує імовірність панічно-
депресивних настроїв, оскільки члени команди відчувають причетність до загальної 
справи. 

Ефективна внутрішня комунікація дозволяє формувати сильні колективи, які 
об’єднані спільними цінностями: відповідальністю, командним духом, доброчесністю.  

Таким чином, комунікація в умовах змін повинна виконувати ще одну функцію – 
підтримуючу, яка дозволяє зберегти емоційну рівновагу у колективі. Цьому сприяє 
позитивне представлення інформації, демонстрація вдячності колективу за роботу у 
нелегкий час, розуміння ситуації та долученість до створення спільних результатів. 
Основну роль у забезпеченні підтримуючої функції комунікації відіграє лідер як 
основна комунікативна ланка. 

Спільна праця, можливість комунікувати, отримання подяки за вклад у спільний 
результат, відчуття приналежності – найбільший стимул до продовження роботи у 
період змін, покращення спільних дій. 

142 
 



Висновки. Метою даної статті було визначення ролі лідера та окреслення 
основних принципів побудови комунікації з командою в умовах змін. З огляду на 
проведене дослідження, можна зробити наступні висновки: 

1. Значення внутрішньої комунікації для ефективного управління підприємством 
є незаперечним, оскільки вона забезпечує внутрішню взаємодію управлінського складу 
і персоналу, керівників і команди, працівників між собою. 

2. Успішність внутрішньої комунікації залежить від правильності її побудови, 
урахування специфіки робочої взаємодії та основних принципів управління, які 
закладені у цінності та корпоративну культуру організації. 

3. Комунікація на рівнях «управлінська ланка – персонал», «безпосередній 
керівник – команда» переслідують дещо відмінні цілі, тому це слід враховувати при 
формування комунікаційної структури. 

4. Формування внутрішньої комунікації повинно враховувати не лише 
інформаційний обмін для забезпечення функціонування підприємства у стабільному 
середовищі, але й підготовчі моменти у випадку можливих змін, що дозволить зробити 
адаптацію в умовах реальних змін простішою. 

5. Період змін передбачає відповідальне лідерство, яке проявляється у емоційній 
підтримці команди, фізичній присутності лідера у колективі, спілкування на виявлення 
потреб працюючих тощо. Саме лідер своєю поведінкою подає приклад емоційної 
врівноваженості, допомагає підлеглим відчути себе потрібними і залученими у 
загальний процес діяльності.  

6. Внутрішні комунікації в умовах змін, окрім класичних функцій, повинні 
виконувати ще одну функцію – підтримуючу, яка передбачає посилену увагу до 
забезпечення зворотного зв’язку, прозорість спілкування, збільшення частоти 
комунікації, вдячність працівникам за відданість роботі у нелегкий час. 
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