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структуру підсистеми внутрішнього аудиту екологічних витрат підприємств лі-
сового господарства, а також передумови для розроблення посадової інструкції 
аудитора з перевірки обліку екологічних витрат. Стандартне Положення про 
службу внутрішнього аудиту підприємства адаптовано до специфіки лісогоспо-
дарських підприємств. Зокрема, доповнено розділи 1, 2, 3. Це не тільки гаран-
тує високу ефективність підсистеми внутрішнього аудиту екологічних витрат, а 
й істотно підвищить ефективність функціонування служби внутрішнього ауди-
ту об'єднання підприємств лісового господарства. 
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Хомык К.Р. Аппарат внутреннего аудита экологических затрат 
Выяснена актуальность проведения внутреннего аудита затрат предприятия, в 

частности внутреннего аудита экологических затрат. Трансформировано стандартное 
Положение о службе внутреннего аудита предприятия по организации внутреннего 
аудита экологических затрат, а именно 1, 2 и 3 раздела. Отображена структура аппарата 
внутреннего аудита экологических затрат на примере лесного хозяйства. Определены 
основные задачи лица, ответственного за осуществление внутреннего аудита экологи-
ческих затрат – аудитора по проверке учета экологических затрат. 

Ключевые слова: внутренний аудит, экологические затраты, аудитор по проверке 
учета экологических затрат, аппарат. 

Khomyk Kh.R. The staff of Internal Audit of Environmental Costs 
The relevance of the internal audit of expenses including internal audit of environmental 

costs is revealed. A standard position of the enterprise internal audit for the organization of in-
ternal audit of environmental costs, such as 1, 2 and 3 sections is transformed. The structure 
of internal audit of environmental costs on the example of forestry is highlighted. The main 
tasks of the person responsible for the internal audit of environmental costs like the auditor to 
verify the integration of environmental costs are identified. 

Keywords: internal audit, environmental costs, the auditor to verify the integration of 
environmental costs, staff. 
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2. ПРОДУКТИВНІ СИЛИ 

УДК 658.[012.32+589]  

АНАЛІТИЧНЕ ЗАБЕЗПЕЧЕННЯ ТА ІНСТРУМЕНТАРІЙ 
МОТИВУВАННЯ ПРАЦІВНИКІВ ПІДПРИЄМСТВ 

K.O. Дорошкевич1, M.M. Вороновська2, І.З. Салата3, Т.О. Маслак4 
Досліджено процес мотивування на підприємствах, що передбачає стимулювання 

працівників для формування у їх свідомості бажаних мотивів діяльності, які сприяти-
муть досягненню цілей підприємства. Для підвищення рівня стимулювання на під-
приємствах, визначено порядок формування аналітичного інструментарію мотивування 
працівників,удосконалено класифікацію методів аналізування стимулів і мотивів згідно 
зі системним підходом (визначено групи емпіричних, розрахункових методів і методів 
узагальнення результатів аналізування), сформовано рекомендації із їх використання. 

Ключові слова: мотивування, стимулювання, аналітичне забезпечення, методи. 

Вступ. Як відомо, мотивування працівників підприємств передбачає їх 
спонукання на діяльність, що сприяє досягненню цілей організації [1]. Процес 
мотивування передбачає формування дієвої системи стимулювання працівни-
ків, що відбувається за допомогою сукупності матеріальних і нематеріальних 
стимулів (зовнішніх спонукань до діяльності працівників, що формують у їх 
свідомості мотиви). Їх вибір здійснює керівництво підприємства за результата-
ми аналізування стимулів і мотивів діяльності працівників. Це відбувається 
згідно з визначеною послідовністю (мотиваційні моделі стверджують, що сти-
мул викликає у свідомості людини мотив, тому від аналізування стимулів варто 
переходити до аналізування мотивів) з використанням відповідних інструмен-
тів. Для забезпечення високої результативності управлінських процесів на під-
приємствах, важливо володіти знаннями та уміти раціонально застосовувати 
відповідний аналітичний інструментарій мотивування працівників, що потребує 
розвитку методологічних основ його формування. 

Матеріали та методи. Аналітичний та методологічний інструментарій, 
призначений для управління підприємством, досліджено у працях А.Ф. Бар-
вінського, В.В. Вітлінського, П.Л. Гордієнко, А.І. Гінзбурга, В.П. Кічора, 
Л.І. Краснікової, І.Г. Лук'яненко, К.І. Редченко, Р.В. Фещура та ін. В економіч-
ній літературі ґрунтовано розглянуто також питання мотивування працівників 
підприємств, мотиваційні моделі, методи стимулювання тощо. Проте аналітич-
не забезпечення та інструментарій аналізування стимулів і мотивів діяльності 
працівників потребує ретельнішого дослідження. 

Результати. Відповідно до поставленої проблеми, проаналізовано теоре-
тичні основи і формування практичних рекомендації із застосування різноманіт-
них підходів до аналізування стимулів і мотивів діяльності працівників. На його 
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основі узагальнено аналітичний інструментарій оцінки мотивування працівників 
на підприємстві. Досягнення поставлених цілей рекомендовано здійснити згідно 
з таким порядком: аналізування чинних методів вивчення стимулів і мотивів ді-
яльності працівників та їх аналітичне оцінювання; класифікація аналітичного 
інструментарію (методів) за системним підходом; формування рекомендації що-
до їх використання при мотивуванні працівників підприємств (рис. 1). 

 
Рис. 1. Порядок формування аналітичного інструментарію мотивування 

працівників підприємств 

Згідно з рекомендованим порядком (див. рис. 1), на початковому етапі 
визначено методи аналізування стимулів і мотивів, які доцільно вважати 
інструментарієм мотивування працівників підприємств. До нього віднесено такі 
методи, як бенчмаркінг, аналізування рядів динаміки, кореляційний аналіз то-
що, сутність яких у подальшому буде ретельно розкрита. Від визначення 
інструментарію потрібно переходити до його класифікації. Як відомо, усі орга-
нізації є відкритими системами, на вході яких перебувають ресурси, що за до-
помогою процесів перетворення стають товарами, послугами, прибутком, ос-
воєнням ринку на виході тощо. Враховуючи системний підхід, класифікуємо 
згадані методи за трьома групами: 

● емпіричні (перебувають на вході і передбачають вивчення працівників під-
приємств, а також узагальнення, класифікація та опис результатів дослідження); 

● розрахункові (пов'язані із перетворенням у середині системи і використанням 
даних емпіричних досліджень та виявленої залежності для формування на їх ос-
нові показників, що характеризують мотиваційну діяльність на підприємстві); 

● узагальнення результатів (група методів на виході із системи, що передбачає 
документування результатів аналітичної роботи та формування на їх основі ре-
комендацій із прийняття управлінських рішень) (рис. 2). 

 
Рис. 2. Системний підхід до визначення методів, призначених для аналізування 

стимулів і мотивів працівників підприємств 

До першої групи віднесемо анкетування, інтерв'ювання, бенчмаркінг, 
групування, до другої – статистичні методи (методи аналізування емпіричних 
даних з використанням методів математичної статистики). Третя група містити-
ме матричні методи, діаграми, аналітичні таблиці, складені на основі даних роз-
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рахункових методів. Для формування рекомендацій із використання описаних 
вище методів при мотивуванні працівників підприємств здійснено їх вивчення 
та застосування під час аналізування стимулів і мотивів діяльності працівників 
машинобудівних підприємств (ТОВ завод "Конвектор", ПАТ "Львівавтозапчас-
тина", ТзОВ "ВЕЕМ-Металавтопром", ТЗОВ "Львівелектротранспорт", ПАТ 
"ЛуАЗ", ПАТ "Конвеєр", ПАТ "Іскра", ТзОВ "Леоні Ваерінг Систем" тощо). Це 
дало змогу здійснити формальний опис кожного із згаданих методів та визначи-
ти переваги і недоліки їх використання на підприємствах (таблиця). 

Табл. Характеристика аналітичного інструментарію мотивування працівників 
підприємств 

Метод Зміст Перевага Недолік 
1 2 3 4 

Емпіричні 

Анкетуван-
ня [3, 4] 

Спеціально організований процес 
збирання первинних матеріалів  

у дослідженнях 

Достовірність оціню-
вання, що забезпе-
чується анонімністю 

Не дає змоги до-
сягти узгодже-
ності суджень  

Ін-
терв'юван
ня [3, 4] 

Бесіда, вибудована за певним пла-
ном через безпосередній контакт ін-
терв'юера з респондентом з обов'яз-

ковою фіксацією відповідей 

Дає змогу досягти 
узгодженості су-

джень респондентів 

Витрачається 
більша кількість 
часу і засобів 

Бенчмар-
кінг [6, 8] 

Порівняльний  
конкурентний аналіз  

Дає змогу вивчити 
та впровадити на 
підприємстві 

найкращу конкурен-
тну практику  

Варто обирати 
підприємство-

еталон, яке може 
закривати дані 
від конкурентів 

Групуван-
ня [9] 

Розклад сукупності на якісно одно-
рідні підгрупи, визначення структу-
ри сукупності і формування зв'язків 

між ознаками 

Полегшення  
подальшого опрацю-

вання даних 

Не дає змоги од-
ночасно віднести 
об'єкти до різних 

груп 
Розрахункові 

Аналізу-
вання ря-
дів дина-
міки [9] 

Передбачає визначення характерис-
тик об'єкта, їх зміни чи середніх рів-
нів; визначення тенденцій зміни дос-
ліджуваного явища в минулому та їх 

прогнозування на майбутнє 

Багатоваріантність 
оцінювання, зістав-
лення і наступного 
представлення даних 

Наявність чинни-
ків, які утрудню-
ють або роблять 
неможливим зіс-
тавлення рівнів 
динамічного ряду 

Кореля-
ційний 
аналіз [9, 

10] 

Встановлення причинно-наслідково-
го зв'язку між досліджуваними показ-
никами; обґрунтування регресійної 
моделі; визначення параметрів зв'яз-
ку; статистичне оцінювання парамет-
рів зв'язку; вибір рівняння регресії, 
що найкраще описує зв'язок між оз-
наками; знаходження інтервалів дові-
ри та прогнозування значень висхід-

ної ознаки 

Встановлення зв'язку 
між досліджуваними 
явищами, оцінюван-
ня достовірності от-
риманих результатів 

тощо 

Трудомісткість 
розрахунків, 

складність інтер-
претації отрима-
них результатів 

Метод 
аналізу 
ієрархій 

[5, 7] 

Передбачає декомпозицію проблем-
ної ситуації (цільового показника) 
на окремі складники, що супрово-
джується її структуруванням та ви-
діленням ієрархії за окремими кри-

теріями її вирішення 

Дає змогу встанови-
ти зв'язки між чинни-
ками, які не вплива-
ють прямо одне на 

одного 

Суб'єктивність 
оцінювання, 

пов'язана із вико-
ристанням ек-
спертних оцінок 
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Узагальнення результатів 

Матричні 
методи [9] 

Двовимірні таблиці, де по осях  
відкладаються граничні значення 

розглянутих факторів 

Можливість групу-
вання результатів 
аналізування та  

диференціація рівнів 
ознак 

Групування  
залежно тільки 
від двох ознак 

Діаграми 
[9] 

Умовне зображення кількісних ха-
рактеристик та їх співвідношень за 
допомогою геометричних образів 

Аналітич-
ні таблиці 

[9] 

Форма найбільш раціонального, на-
очного і систематизованого пред-

ставлення вихідних даних, найпрос-
тіших алгоритмів їх оброблення та 

отриманих результатів 

Багатоваріантність, 
наочність представ-
лення отриманих  
даних, простота  
інтерпретації 

Дані стимулів і 
мотивів діяльнос-
ті працівників не 
завжди віддають-
ся кількісному ви-
мірюванню, що 
утруднює їх гра-
фічне наочне 
представлення 

Висновки. Удосконалення аналітичного забезпечення та інструментарію 
мотивування працівників підприємств пов'язане з потребою кількісного та якісно-
го дослідження систем стимулів і мотивів діяльності працівників, що забезпечує 
результативність стимулювання на підприємствах та сприяє досягненню цілей 
його діяльності та задоволенню потреб працівників. Для цього, на основі вивчен-
ня практики стимулювання і мотивування на підприємствах, виокремлено мето-
ди, що призначені для аналізування стимулів і мотивів працівників підприємств, 
які узагальнено за системним підходом у три групи (емпіричні, розрахункові, уза-
гальнення результатів). З урахуванням практики стимулювання працівників ма-
шинобудівних підприємств, сформовано рекомендації із їх використання. 

У подальших дослідженнях за проблемою потрібно навести приклад 
практичного використання аналітичного забезпечення та інструментарію моти-
вування працівників підприємств. 
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Дорошкевич К.О., Вороновская М.М., Салата И.З., Маслак Т.А. Ана-
литическое обеспечение и инструментарий мотивирования работников 
компании 

Исследован процесс мотивации на предприятиях, который предусматривает сти-
мулирование работников для формирования в их сознании желаемых мотивов деятель-
ности, способствующих достижению целей предприятия. Для повышения уровня сти-
мулирования на предприятиях, определен порядок формирования аналитического 
инструментария мотивирования работников, развита классификация методов анализа 
стимулов и мотивов согласно системному подходу (определены группы эмпирических, 
расчетных методов и методов обобщения результатов анализа), сформированы реко-
мендации по их использованию. 

Ключевые слова: мотивирование, стимулирование, аналитическое обеспечение, 
методы. 

Doroshkevych K.O., Voronovska М.М., Salata I.Z., Maslak T.O. Analytical 
Support and Tools of Motivation of Employees in Enterprises 

The process of motivation in enterprises that provides incentives of employees for for-
ming in their minds the desired motives of activity, which contribute to the achievement of 
the enterprise's objectives, is considered. To improve the stimulation of employees on en-
terprises, the order of formation of analytical tools to motivate employees is determined. De-
veloped the classification of methods of analysis of incentives and motives according to a 
systematic approach is developed after having defined the groups of empirical, calculation 
methods and also methods for summarizing the results of the review. The recommendations 
on their use are proposed. 

Keywords: motivation, incentives, analytical support methods. 

 

УДК 658.64  

АНАЛІЗ ПІДХОДІВ ДО ВИЗНАЧЕННЯ СУТНОСТІ ОПОРУ 
ОРГАНІЗАЦІЙНИМ ЗМІНАМ НА ПІДПРИЄМСТВАХ 

Т.З. Гвініашвілі1,2 

Обґрунтовано потребу здійснення та управління організаційними змінами на під-
приємстві. Зазначено, що подолання опору організаційним змінам є важливим кроком 
на шляху до ефективного управління змінами. Проаналізовано підходи до визначення 
сутності опору організаційним змінам. Узагальнено існуючі напрями до систематизації 
причин опору організаційним змінам. На засадах трирівневого підходу визначено ос-
новні причини на кожному із трьох рівнів опору. Запропоновано модель функціонуван-
ня системи опору організаційним змінам. Доведено, що ефективні механізми управлін-
ня і подолання опору, які можна уявити в якості мінімізації результатів функціонування 
системи опору, дають змогу зменшити опір змінам, провести процес впровадження ор-
ганізаційних змін ефективніше, що в підсумку позитивно вплине на функціонування 
організації загалом. 

Ключові слова: управління, організаційна зміна, опір змінам, причини опору. 
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