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Обґрунтовано теоретико-методичні положення щодо визначення форм опору персоналу здійсненню змін на підприємстві та 
систематизації методів протидії такому опору. Встановлено, що опір персоналу є закономірною реакцією працівників на 
невизначеність, порушення звичних моделей діяльності, зміну функціональних ролей, перерозподіл повноважень, підвищення вимог 
до компетентностей, трансформацію системи мотивації та можливу зміну соціально-економічного становища працівника в 
організації. Обґрунтовано, що опір змінам не доцільно розглядати виключно як негативне явище або прояв небажання персоналу 
виконувати управлінські рішення, оскільки він може виступати індикатором недостатньої підготовки змін, слабкої комунікації, 
низького рівня довіри до керівництва, організаційної неузгодженості, ресурсної необґрунтованості або неврахування інтересів 
працівників. Визначено основні групи причин опору персоналу: інформаційні, психологічні, організаційні, економічні, соціальні та 
компетентнісні. Охарактеризовано форми прояву опору, серед яких виокремлено відкриті і приховані, індивідуальні і групові, 
активні і пасивні, раціональні і емоційні. Доведено, що протидія опору персоналу має ґрунтуватися на комплексному поєднанні 
інформаційно-роз’яснювальних, комунікаційних, навчально-розвивальних, мотиваційних, організаційних, психологічних, 
адміністративних, контрольно-оцінювальних і культурно-ціннісних методів. Обґрунтовано, що найбільш результативною є 
превентивна протидія опору, яка передбачає ранню діагностику настроїв персоналу, визначення груп ризику, прозоре пояснення 
цілей змін, залучення працівників до підготовки рішень, розвиток необхідних компетентностей, підтримку адаптації, роботу з 
лідерами думок і формування довіри до керівництва. Запропоновано розглядати опір персоналу не лише як бар’єр організаційних 
перетворень, а й як джерело зворотного зв’язку, що дає змогу своєчасно коригувати програму змін і підвищувати її 
результативність. 
Ключові слова: управління змінами, опір персоналу, організаційні зміни, протидія опору, персонал підприємства, комунікації, 
мотивація, адаптація, компетентності, організаційна культура. 
 
The theoretical and methodological provisions on determining the forms of staff resistance to implementing changes at an enterprise and 
systematizing methods of countering such resistance are substantiated. It is established that staff resistance is a natural reaction by employees 
to uncertainty, disruption of usual activity patterns, changes in functional roles, redistribution of power, increased competency requirements, 
transformation of the motivation system, and possible changes in employees' socio-economic status within the organization. It is substantiated 
that resistance to change should not be considered exclusively as a negative phenomenon or a manifestation of staff reluctance to implement 
management decisions, since it may be an indicator of insufficient preparation for changes, weak communication, low level of trust in 
management, organizational incoherence, resource unreasonableness, or disregard for the interests of employees. The main groups of reasons 
for personnel resistance are identified: informational, psychological, organizational, economic, social, and competence-related. The forms of 
resistance manifestation are characterized, among which open and hidden, individual and group, active and passive, rational and emotional 
resistance are distinguished. It is proven that counteraction to personnel resistance should be based on a comprehensive combination of 
informational and explanatory, communication, educational and developmental, motivational, organizational, psychological, administrative, 
control, evaluation, and cultural and value methods. It is substantiated that the most effective is preventive counteraction to resistance, which 
involves early diagnosis of personnel attitudes, identification of risk groups, transparent explanation of the goals of changes, involvement of 
employees in the preparation of decisions, development of necessary competencies, support for adaptation, work with opinion leaders, and 
formation of trust in management. It is proposed to consider personnel resistance not only as a barrier to organizational transformations but 
also as a source of feedback that allows timely adjustment of the change program and increases its effectiveness. 
Keywords: change management, personnel resistance, organizational changes, counteraction to resistance, enterprise personnel, 
communications, motivation, adaptation, competencies, organizational culture. 

Вступ 

Здіи снення господарської  діяльності в поточних умовах безперервного підвищення мінливості зовнішнього 
середовища, посилення гостроти конкуренції , розширеного технологічного оновлення та діджиталізації , при 
посиленні нестабільності ринків та коливаннях споживчих очікувань визначають суттєве зростання вимог до 
гнучкості управлінських систем суб’єктів господарювання. При цьому здатність підприємства до готовності та 
сприи нятливості до змін постає однією з ключових передумов и ого виживання, розвитку та конкурентоспроможності. 
Проте будь-яка зміна, навіть економічно обґрунтована і стратегічно необхідна, може стикатися з опором персоналу, 
оскільки працівники далеко не завжди сприи мають ї ї  як можливість для розвитку. Досить часто працівники бачать у 
змінах загрозу стабільності, звичному статусу, посадовіи  безпеці, професіи ніи  ідентичності, усталеним правилам 
роботи або неформальним відносинам у колективі. Саме людськии  чинник значною мірою визначає результативність 
організаціи них перетворень. Недостатня увага до реакції  працівників може призвести до суто формального 
виконання рішень, прихованого саботажу, зниження продуктивності, погіршення морально-психологічного клімату, 
втрати довіри до керівництва, посилення плинності кадрів і недосягнення очікуваних результатів змін. Особливого 
значення проблема подолання спротиву змінам набуває в умовах цифровізації  бізнесу, за яку зміни часто пов’язані з 
автоматизацією процесів, впровадженням нових інформаціи них систем, підвищенням прозорості роботи, зміною 
функціональних обов’язків, необхідністю розвитку цифрових компетентностеи  і посиленням управлінського 
контролю. У цьому контексті опір персоналу може бути не лише реакцією на сам факт змін, а и  проявом страху перед 
професіи ною невідповідністю, втратою автономії  або посиленням вимог до результативності. Отже, забезпечення 
результативного впровадження змін на підприємстві потребує не ситуативних заходів реагування на опір, але 
застосування  цілісної  системи протидії , яка має продуктивно поєднувати процедури здіи снення діагностики, 
комунікаціи , залучення, навчання, мотивації , підтримку адаптації  та контролю закріплення змін. 

У дослідженнях, присвячених розгляду питань управління змінами дослідницька увага (наприклад, 
А. Аллам [5], Н. Боінапаллі [5], Т. Гвініашвілі [7], Т. Гринько [7], 
Р. Дафт [6], Т. Ємчук [2], Г. Єремія [2], Х. Коммінені [5], Г. Коптєва [1], 
М. Корнєєв [7], А. Кулик [1], Т. Оліи ник [7], В. Підгірна [2], Є. Саи гак 
[7], О. Тарасюк [3], К. Фархан [5], О. Юдіна [7] та ін.) акцентується 
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насамперед на необхідності підготовки персоналу, формування бачення змін, пояснення ї хньої  доцільності, участі 
працівників у процесі трансформації , розвитку компетентностеи , посилення лідерства, подолання страхів і 
закріплення нових практик у корпоративніи  культурі. Значна увага приділяється також (зокрема, А. Гутьєрез-
Інгвез [8], Р. Ковтун [4], Д. Колладо-Аджадо [8], М. Мусаігва [9], Д. Ріалп-Кріадо [8], І. Чернявська [4] та ін.) 
комунікаціи ним механізмам, оскільки саме дефіцит інформації , неясність цілеи , суперечли-вість повідомлень і 
недовіра до керівництва часто стають основними джерелами опору. Водночас у практиці управління підприємствами 
опір персоналу нерідко спрощують сприи мати лише як прояв небажання працівників виконувати рішення 
керівництва. Такии  підхід звужує розуміння проблеми и  орієнтує менеджмент переважно на адміністративнии  тиск. 
Проте опір може мати глибші причини: недостатнє обґрунтування змін, неготовність організаціи ної  структури, 
невідповідність ресурсів поставленим завданням, низькии  рівень довіри, неузгодженість інтересів, страх втрати 
компетентності, перевантаження персоналу або несправедливии  розподіл вигід і витрат змін. 

Потребують подальшого узагальнення теоретико-методичні підходи щодо вирішення питання 
систематизації  форм опору персоналу та визначення методів протидії , які мають застосовуватися залежно від причин, 
інтенсивності, рівня відкритості и  суб’єктів такого опору. 

Формулювання цілей статті 

Метою статті є обґрунтування теоретико-методичних положень щодо визначення форм опору персоналу 
здіи сненню змін на підприємстві та систематизації  методів протидії  такому опору. 

У процесі дослідження використано також загальнонаукові методи пізнання: метод аналізу – застосовано для 
виокремлення причин виникнення опору персоналу, и ого форм і наслідків для підприємства; метод синтезу – 
використано для узагальнення методів протидії  опору в цілісну систему управлінського впливу; метод класифікації  – 
дав змогу впорядкувати форми опору персоналу за характером прояву, рівнем відкритості, суб’єктами, інтенсивністю 
та поведінковою спрямованістю; метод теоретичного узагальнення – використано для формулювання висновків 
щодо необхідності переходу від адміністративного придушення опору до и ого діагностики, пояснення, профілактики 
та конструктивного подолання; метод логічного моделювання – застосовано для побудови послідовності 
управлінських діи  щодо протидії  опору персоналу здіи сненню змін на підприємстві. 

Обрана методологія дослідження дозволяє розглядати протидію опору персоналу як комплекснии  
управлінськии  процес, що має враховувати не лише формальні організаціи ні рішення, а и  поведінкові реакції  
працівників, якість комунікаціи , рівень довіри, мотиваціи ні очікування, компетентнісну готовність і специфіку 
корпоративної  культури підприємства. 

Виклад основного матеріалу дослідження 

Опір персоналу здіи сненню змін на підприємстві можна визначити як сукупність свідомих або несвідомих 
діи , установок, реакціи  і моделеи  поведінки працівників, спрямованих на уповільнення, обмеження, викривлення, 
формальне прии няття або блокування організаціи них перетворень. Такии  опір може проявлятися як у відкритіи  
незгоді з рішеннями керівництва, так і в прихованому небажанні змінювати звичні способи роботи. 

Сутність опору полягає не лише у протидії  нововведенням, але відображає складну реакцію персоналу на 
невизначеність, втрату контролю, можливу зміну статусу, ризик професіи ної  невідповідності, недовіру до ініціаторів 
змін або сумнів у справедливості управлінських рішень. Тому опір не завжди є свідченням консерватизму працівників. 
У багатьох випадках він сигналізує про недостатню підготовку змін або про те, що керівництво не врахувало реальних 
умов праці, інтересів персоналу та організаціи них обмежень. 

Основні причини опору персоналу можна поділити на кілька груп. По-перше, інформаціи ні причини, що 
виявляють свою дію тоді, якщо працівники не розуміють сутності змін, не знають ї хніх цілеи , не мають достовірної  
інформації  про наслідки або отримують суперечливі повідомлення від різних рівнів керівництва; у такіи  ситуації  
інформаціи нии  вакуум заповнюється припущеннями, чутками та негативними очікуваннями. По-друге, психологічні 
причини, вплив яких пов’язании  із тим, що працівники можуть чинити опір через страх перед невідомим, побоювання 
втрати роботи, невпевненість у власних компетентностях, небажання виходити із зони комфорту, втому від постіи них 
змін або негативнии  попередніи  досвід; ці причини часто не проголошуються відкрито, але суттєво впливають на 
поведінку персоналу. По-третє, організаціи ні причини, які пов’язані з неузгодженістю змін із реальною структурою 
підприємства, нечітким розподілом відповідальності, відсутністю ресурсів, перевантаженням працівників, 
суперечністю між новими вимогами та чинними регламентами, а також недостатньою підготовкою керівників 
середнього рівня. По-четверте, економічні причини, відповідно до прояву дії  яких опір може виникати тоді, коли 
працівники очікують зниження доходів, втрати преміи , збільшення навантаження без відповідної  компенсації , 
скорочення посад або зміни системи оцінювання результатів праці; якщо персонал сприи має зміни як такі, що 
погіршують и ого економічне становище, опір стає більш інтенсивним. По-п’яте, соціальні причини, пов’язані зі зміною 
неформальних відносин, статусу окремих працівників або груп, порушенням усталеного балансу впливу в колективі, 
втратою авторитету неформальних лідерів або загрозою груповим нормам поведінки. По-шосте, компетентнісні 
причини, що особливо характерні для цифрових, технологічних і процесних змін: працівники можуть чинити опір не 
тому, що не визнають необхідності змін, а тому, що не відчувають власної  готовності працювати в нових умовах; 
відсутність необхідних знань і навичок часто маскується критикою проєкту, сумнівами щодо и ого доцільності або 
формальним виконанням нових вимог. 

Форми опору персоналу можуть бути різними за змістом, інтенсивністю та способом прояву. Наи більш 
очевидною є відкрита форма опору, коли працівники прямо висловлюють незгоду з управлінськими рішеннями, 
критикують зміни, ставлять під сумнів ї хню доцільність, відмовляються виконувати нові вимоги або вступають у 
конфлікт із керівництвом. Відкритии  опір є помітним і тому відносно легко діагностується. Водночас він може бути 
корисним джерелом інформації  для керівництва, оскільки дозволяє виявити реальні проблеми, страхи и  слабкі місця 
програми змін. Прихована форма опору складніша для виявлення. Вона проявляється у затягуванні виконання 
завдань, формальному дотриманні нових процедур, уникненні відповідальності, пасивності, ігноруванні інструкціи , 
поверненні до старих методів роботи, поширенні скептичних оцінок у неформальному спілкуванні. Небезпека 
прихованого опору полягає в тому, що зовні працівники можуть демонструвати згоду зі змінами, але фактично не 
підтримувати ї х у свої и  щоденніи  поведінці. Індивідуальнии  опір виникає на рівні окремого працівника і пов’язании  
з и ого особистими інтересами, досвідом, компетентностями, страхами або очікуваннями. Груповии  опір формується 
тоді, коли незгода зі змінами підтримується колективом, професіи ною групою, підрозділом або неформальним 
об’єднанням працівників. Груповии  опір може бути значно сильнішим, оскільки він спирається на колективні норми, 
взаємну підтримку та неформальнии  вплив. 
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Раціональнии  опір базується на аргументованих сумнівах щодо доцільності змін, ї хньої  вартості, 
реалістичності строків, ресурсного забезпечення або відповідності стратегічним цілям підприємства. Такии  опір не 
слід придушувати, оскільки він може допомогти вдосконалити управлінські рішення. Емоціи нии  опір ґрунтується 
переважно на страху, недовірі, втомі, роздратуванні або негативному ставленні до ініціаторів змін. Він потребує не 
лише аргументації , а и  психологічної  підтримки, емпатії  та поступової  адаптації . 

Активнии  опір проявляється у відкритих діях, спрямованих на блокування або дискредитацію змін. Пасивнии  
опір полягає у бездіяльності, баи дужості, мінімальному виконанні вимог, відсутності ініціативи та небажанні 
включатися в процес перетворень. У багатьох випадках саме пасивнии  опір є наи більш поширеним і водночас 
наи більш небезпечним, оскільки він знижує реальну результативність змін без відкритого конфлікту. 

Протидія опору персоналу має починатися не після виникнення проблем, а ще на етапі підготовки змін. 
Наи більш ефективним є превентивнии  підхід, якии  передбачає завчасне виявлення можливих джерел опору, аналіз 
настрої в персоналу, оцінювання готовності працівників, визначення груп ризику та розроблення спеціальних заходів 
підтримки (табл. 1).  

Таблиця 1. Характеристика методів подолання опору персоналу змінам 
Метод протидії  
опору персоналу 

Зміст методу Основні управлінські дії  Очікувании  результат 

Інформаціи но-
роз’яснювальни

и  метод 

Полягає у системному 
поясненні причин, цілеи , 

очікуваних результатів, етапів 
і наслідків змін 

Пояснення необхідності змін; доведення ї х 
зв’язку з проблемами підприємства; інфор-

мування про очікувані результати; роз’яснення 
впливу змін на роботу різних груп персоналу 

Зменшення невизначеності, 
формування розуміння логіки змін, 
зниження інформаціи ного опору 

Комунікаціи нии  
метод 

Передбачає створення каналів 
двостороннього обміну 

інформацією між 
керівництвом і працівниками 

Організація зустрічеи , обговорень, 
консультаціи ; створення каналів зворотного 
зв’язку; збір запитань, побоювань і пропозиціи  

персоналу 

Перетворення працівників із 
пасивних об’єктів змін на 

учасників процесу, підвищення 
довіри до керівництва 

Метод залучення 
персоналу 

Ґрунтується на участі 
працівників у підготовці, 
обговоренні, тестуванні та 

вдосконаленні змін 

Залучення працівників до робочих груп; участь 
у тестуванні нових процедур; обговорення 
проблем; врахування практичного досвіду 

виконавців 

Зниження сприи няття змін як 
зовнішнього нав’язування, 
підвищення прии няття змін 

персоналом 

Навчально-
розвивальнии  

метод 

Спрямовании  на подолання 
компетент-нісного опору, що 
виникає через нестачу знань, 

навичок або досвіду 

Проведення навчання, інструктажів, тренінгів; 
організація наставництва; надання 

методичних матеріалів; консультаціи на 
підтримка працівників 

Підвищення впевненості 
персоналу, розвиток необхідних 
компетентностеи , зменшення 
страху перед новими вимогами 

Мотиваціи нии  
метод 

Полягає в узгодженні змін із 
системою матеріального та 

нематеріального 
стимулювання персоналу 

Преміювання; професіи не визнання; створення 
кар’єрних можливостеи ; розширення 

повноважень; залучення до важливих рішень; 
підтримка професіи ного розвитку 

Посилення зацікавленості 
персоналу у змінах, зниження 

опору через відчуття 
справедливості и  особистої  вигоди 

Організаціи нии  
метод 

Передбачає створення умов, за 
яких працівники реально 

можуть працювати відповідно 
до нових вимог 

Уточнення посадових обов’язків; оновлення 
регламентів; перерозподіл функціи ; усунення 

дублювання; забезпечення ресурсами; 
коригування навантаження 

Усунення організаціи них 
суперечностеи , зниження опору, 
спричиненого неузгодженістю 

змін із реальними умовами праці 

Психологічнии  
метод 

Застосовується для подолання 
страху, тривоги, 
невпевненості або 

негативного попереднього 
досвіду персоналу 

Визнання емоціи ної  складової  змін; підтримка 
працівників; пояснення маи бутніх кроків; 
створення безпечного середовища для 

запитань і помилок; уникнення приниження 
персоналу 

Зниження емоціи ної  напруги, 
формування довіри, пом’якшення 

психологічного опору 

Метод роботи з 
лідерами думок 

Полягає у виявленні 
формальних і неформальних 
працівників, які мають вплив 
на колектив, та залученні ї х до 

підтримки змін 

Ідентифікація лідерів думок; індивідуальна 
робота з ними; пояснення цілеи  змін; 
залучення до комунікації , тестування и  

підтримки нових практик 

Перетворення впливових 
працівників на провідників змін, 

зниження групового опору 

Адміністра-
тивнии  
метод 

Передбачає використання 
формальних управлінських 
рішень, наказів, регламентів, 
контролю та дисциплінарних 

вимог 

Видання наказів; затвердження нових правил; 
формальне закріплення процедур; контроль 
виконання; застосування дисциплінарних 
заходів у разі свідомого невиконання вимог 

Забезпечення обов’язковості змін, 
формалізація нових правил, 
підтримання управлінської  

дисципліни 

Контрольно-
оцінювальнии  

метод 

Полягає у постіи ному 
відстеженні того, як персонал 
фактично прии має і реалізує 

зміни 

Моніторинг виконання нових процедур; 
оцінювання якості роботи; аналіз помилок, 
скарг, конфліктів, звернень по допомогу; 
виявлення повернення до старих практик 

Своєчасне виявлення проблем, 
коригування управлінських діи , 
недопущення формального 

впровадження змін 

Культурно-
цінніснии  метод 

Спрямовании  на закріплення 
змін у корпоративніи  культурі 
та повсякденніи  поведінці 

персоналу 

Демонстрація особистого прикладу 
керівниками; відображення нових практик у 
системі оцінювання; підтримка успішної  
поведінки; поступове усунення старих 

неефективних моделеи  

Інституціоналізація змін, 
формування нових норм 

поведінки, зниження ризику 
повернення до попередніх практик 

Протидія опору персоналу має здіи снюватися послідовно. На першому етапі необхідно виявити можливі 
джерела опору та визначити групи працівників, яких зміни торкнуться наи більше. На другому етапі слід з’ясувати 
причини опору: інформаціи ні, психологічні, організаціи ні, економічні, соціальні чи компетентнісні. На третьому етапі 
обираються методи протидії , що відповідають характеру опору. На четвертому етапі реалізуються комунікаціи ні, 
навчальні, мотиваціи ні, організаціи ні та контрольні заходи. На п’ятому етапі оцінюється результативність цих заходів 
і здіи снюється коригування програми змін. Важливо підкреслити, що універсального методу подолання опору не 
існує. Якщо опір зумовлении  браком інформації , основним інструментом має бути комунікація. Якщо и ого джерелом 
є страх втрати компетентності, потрібне навчання. Якщо причина полягає у несправедливому розподілі 
навантаження, потрібне організаціи не и  мотиваціи не коригування. Якщо опір має груповии  характер, важливо 
працювати з неформальними лідерами та груповими нормами. Якщо ж опір є свідомим порушенням прии нятих 
рішень після проведення необхідної  підготовки, доцільним стає застосування адміністративного впливу. 

Особливу роль у протидії  опору відіграють керівники середньої  ланки. Саме вони безпосередньо пояснюють 
зміни працівникам, контролюють ї х виконання, реагують на труднощі, фіксують настрої  колективу та передають 
інформацію вищому керівництву. Якщо керівники середнього рівня самі не підтримують зміни або не розуміють 
ї хньої  логіки, вони можуть стати джерелом прихованого опору. Тому підготовка управлінців до ролі провідників змін 
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є обов’язковою умовою успішної  трансформації . 
У сучасних умовах протидія опору персоналу має враховувати також фактор “втоми від змін”. На багатьох 

підприємствах працівники стикаються з постіи ними реформами, новими системами, переглядом процесів, зміною 
керівників і підвищенням вимог. Якщо зміни відбуваються без належної  паузи, пояснення та підтримки, персонал 
може втратити довіру навіть до обґрунтованих ініціатив. Тому важливим завданням керівництва є не лише 
ініціювання змін, а и  управління ї х темпом, навантаженням і послідовністю. 

Отже, протидія опору персоналу має бути комплексною. Вона повинна поєднувати пояснення, діалог, участь, 
навчання, мотивацію, організаціи не забезпечення, психологічну підтримку, роботу з лідерами, контроль і 
закріплення нових практик у корпоративніи  культурі. Лише за такої  умови опір може бути перетворении  із бар’єра 
змін на джерело зворотного зв’язку та вдосконалення управлінських рішень. 

Висновки та перспективи подальших досліджень 

Опір персоналу здіи сненню змін на підприємстві є закономірною реакцією працівників на невизначеність, 
порушення звичних моделеи  діяльності, зміну ролеи , перерозподіл повноважень, підвищення вимог до 
компетентностеи  і можливу трансформацію економічного або соціального становища в організації . Основними 
причинами опору є інформаціи на недостатність, психологічна невпевненість, організаціи на неузгодженість, 
економічні побоювання, соціальні конфлікти та компетентнісна неготовність. Опір може проявлятися у відкритіи  і 
прихованіи , індивідуальніи  і груповіи , активніи  і пасивніи , раціональніи  і емоціи ніи  формах. Ефективна протидія 
опору персоналу має включати інформаціи но-роз’яснювальні, комунікаціи ні, навчальні, мотиваціи ні, організаціи ні, 
психологічні, адміністративні, контрольно-оцінювальні та культурно-ціннісні методи. Вибір конкретного методу має 
залежати від причин, форми, інтенсивності та суб’єктів опору. Наи більш результативною є превентивна протидія 
опору, яка передбачає ранню діагностику настрої в персоналу, прозоре пояснення цілеи  змін, залучення працівників 
до підготовки рішень, розвиток компетентностеи , підтримку адаптації  та формування довіри до керівництва. 

Перспективи подальших досліджень доцільно пов’язати з розробленням методики оцінювання рівня опору 
персоналу, формуванням системи показників готовності працівників до змін і побудовою практичних моделеи  вибору 
методів протидії  залежно від типу організаціи них перетворень. 
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