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У статті досліджено питання ефективного управління персоналом у цілому та

формування рентабельного бюджету витрат на працівників, зокрема, шляхом

максимального зближення інтересів працівника та працедавця. Розроблено матрицю

індикаторів стану соціально-трудових відносин, яка дозволить отримати лаконічну, але

максимально інформативну базу для прийняття відповідних рішень. 
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БЮДЖЕТА РАСХОДОВ НА ПЕРСОНАЛ
В статье исследованы вопросы эффективного управления персоналом в целом и

формирования рентабельного бюджета расходов на работников, в частности, путем

максимального сближения интересов работника и работодателя. Разработана матрица

индикаторов социально-трудовых отношений, которая позволит получить лаконичную,

но максимально информативную базу для принятия соответствующих решений. 
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THE MATRIX OF INDICATORS STATUS OF SOCIAL AND LABOR
RELATIONS AS AN IMPORTANT ELEMENT OF INFORMATION

BASE FOR ACCUMULATING PERSONNEL BUDGET COSTS
This paper investigates the issue of effective personnel management in general and forming

budget costs on employees in particular in the light of maximum convergence of interests of an

employee and an employer. A matrix of indicators of social and labor relations will provide a con-

cise, but informative basis for decision-making. 
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Постановка проблеми. Формування ефективного бюджету витрат на пер-

сонал є одним з пріоритетних напрямів роботи управлінського апарату. В умо-

вах господарювання на конкурентному ринку основний акцент у діяльності

підприємств істотно змістився із засобів та предметів праці на людину, яка

дедалі частіше стає вирішальним чинником успішної роботи підприємства.

Розуміючи виняткову важливість людського чинника, управлінці намагають-

ся віднайти важелі впливу на працівників, через які можна досягти компромі-

су між інтересами підприємства та інтересами працівників. У цій ситуації до-

сягти збалансованості у задоволенні інтересів обох сторін можна через форму-

вання такого бюджету витрат на персонал, номенклатура і величина статей
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якого задовільнятиме потреби працівників, а підсумок такого бюджету буде

можливим для фінансування підприємством. Тому важливим у цьому питанні

є не тільки загальна величина бюджету витрат, а визначальним є його структу-

ра. Для правильності наповнення такого бюджету управлінській ланці необ-

хідна оперативна інформація щодо рівня задоволеності працівниками попе-

редніми мотиваційними програмами та станом соціально-трудового клімату в

колективі.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Комплексному дослідженню різ-

них аспектів проблеми формування ефективного бюджету витрат на персонал

присвятили свої праці такі вчені-науковці, як Н. Гавкалова [2], О. Данилова

[4], О. Древаль [5], Т. Єгоркіна [7], А. Криворучко [10], Лисков [13], Н. Само-

люк [16], Е. Хандій [18] тощо.

Однак питання соціально-трудових відносин у рамках управління витра-

тами на персонал висвітлено лише частково. Як окремий об'єкт дослідження

розглядали соціально-трудові відносини науковці Н. Гавкалова [1], О. Гріш-

нова [3], О. Захарова [19], Є. Качан [6], Я. Качмарик [8], Т. Костишина [17],

А. Криворучко [11], Т. Лепейко [12], Г. Назарова [14] та інші.

Невирішені раніше частини загальної пробеми. Незважаючи на численні

дослідження із зазначеної проблематики, науковці пропонують лише інстру-

ментарій, яким може послуговуватися управлінець для прийняття рішень,

однак невисвітленим залишається питання структури інформаційної бази,

способів її формування, прийняття управлінських рішень щодо формування

бюджету витрат на персонал. 

Метою дослідження є розробка методики формування матриці індикато-

рів стану соціально-трудових відносин як інформаційної бази для прийняття

управлінських рішень щодо формування ефективного бюджету витрат на

персонал.

Основні результати дослідження. Питання формування ефективного бюд-

жету витрат на персонал є надзвичайно важливим з точки зору інтересів під-

приємства. Які статті витрат включити до нього, в яких обсягах планувати їх

фінансування, якими критеріями керуватися при його складанні – це перші

питання, які хвилюють управлінську ланку, відповідальну за цю роботу. Інте-

рес підприємства, представлений у тих цілях, які воно переслідує: максиміза-

ція прибутку, розвиток підприємства у перспективі, становлення ділового

іміджу на ринковій арені тощо. Інтереси працівника виражаються у максимі-

зації власних доходів, максимізації вільного часу, самовираженні тощо. Інте-

реси підприємства, його основні цілі, завдання завжди є зрозумілі для управ-

лінського апарату і для самих працюючих. На противагу цьому, інтереси пра-

цівників, їх потреби не такі однозначні в розумінні. Залежно від віку, статі,

специфіки діяльності, займаної посади вони варіюються в широкому діапа-

зоні. Тому важливо володіти оперативною інформацією про те, чим на сьогод-

ні живе працівник, які сподівання він намагається реалізувати в межах цього

підприємства, які способи мотивації мають на нього суттєвий вплив, а до яких

він залишається байдужим тощо. Певний рівень стану соціально-психологіч-

ного клімату на підприємстві є прямим відображенням ефективності системи

управління персоналом в цілому та управління витратами на персонал зокрема.
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Соціально-трудові відносини – це комплекс взаємовідносин між найма-

ними працівниками і роботодавцями за участі держави щодо найму працівни-

ків, умов прикладання та оплати їх праці з метою ефективного використання

фізичного і людського капіталів, досягнення високих рівнів ефективності ви-

робництва та якості життя [15, 103].

Характер і зміст соціально-трудових відносин визначає міру досягнення

основних цілей соціально-економічного розвитку, як на макро-, так і мікро-

рівні [9, 3].

Вважаємо, що найкращим джерелом отримання необхідної інформації

про стан соціально-трудових відносин є опитування працівників шляхом ано-

німного анкетування. 

Залежно від поставлених завдань, які необхідно вирішити за допомогою

опитування, формується і змістове наповнення анкети. Види запитань, ва-

ріанти відповідей до них або ж їх відсутність, кількість запитань – все це ви-

значається індивідуально кожним підприємством відповідно до мети анкету-

вання.

Зокрема, досліджуючи на підприємстві ефективність управління витра-

тами на персонал, не можна в анкеті обмежитися кількома питаннями, оскіль-

ки такий підхід не дозволить всесторонньо дослідити об'єкт. Моніторинг

ситуації необхідно проводити з врахуванням того, що колектив працівників є

неоднорідним, відповіді на запитання можуть суттєво різнитися, залежно від

віку, посади, статі тощо. Тому анкета має бути сформована таким чином, щоб

наприкінці дослідження отримані результати можна було диференціювати за

певними групами працюючих. Також невдалим варіантом при складанні анке-

ти буде включення лише відповідей «так» або «ні». Такий підхід спотворює

кінцеві результати, оскільки респондент не має варіантів для чіткішого ви-

словлення своєї думки. Проте надзвичайно громіздкі анкети теж не зможуть

забезпечити досягнення мети, оскільки серйозно втомлюватимуть респон-

дентів, що відображатиметься на якості отримуваних відповідей.

Однак формуючи розширену анкету, виникають певні труднощі на етапі

обробки результатів опитування. Інтерв'юер отримує великий обсяг результа-

тів дослідження, який необхідно певним чином класифікувати, проаналізува-

ти, зробити певні висновки. Крім того, великий обсяг інформації необхідно

подати в узагальненому вигляді керівництву підприємства для прийняття рі-

шення про рівень ефективності попередніх управлінських дій.

З цієї метою пропонуємо розробляти матрицю індикаторів стану соці-

ально-трудових відносин, яка відображатиме основні показники результатів

опитування. Ця таблиця повинна містити перелік досліджуваних показників з

однієї сторони і групи респондентів з іншої. На перетині показника з відпо-

відною групою респондентів проставляється узагальнений показник – інди-

катор за результатами опитування. 

В якості індикаторів пропонуємо обирати 4 види рівнів, залежно від

оцінки респондентів: 

- «високий рівень» – відповіді респондентів – 76–100% опитаних;

- «середній рівень» – відповіді респондентів – 51–75% опитаних;

- «критичний» – відповіді респондентів – 26–50% опитаних;
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- «незадовільний» – відповіді респондентів – до 25% опитаних. 

Однак на цьому етапі виникає проблема підрахунку голосів за різними

видами відповідей. Зокрема, важко узагальнити результати опитування при

наявності таких варіантів відповідей як «не знаю», «маю неповне уявлення»

тощо. Абстрагуватися від них при заповненні матриці було б неправильно,

оскільки не враховуватимуться відповіді тих людей, які саме так відповіли на

поставлене запитання. Для вирішення цієї проблеми пропонуємо ввести

коефіцієнти до кожного варіанту відповіді, на які необхідно помножити

результати опитування у відповідній групі респондентів.

На позитивну (ствердну) відповідь на запитання присвоюємо коефіцієнт

«+1» (відповідно до суті запитання), на заперечну «-1» (відповідно до суті за-

питання), на відповідь «маю неповне уявлення» – «+0,5», «не знаю» – «0».

За допомогою арифметичного підрахунку добутків кофіцієнта на відсоток

осіб, які обрали відповідний варіант відповіді, отримуємо певний рівень інди-

катора.

В якості ознак розподілу можна обирати:

- вік респондентів;

- стать;

- кваліфікаційно-професійний рівень;

- рівень освіти тощо.

Індикатори можуть мати як кількісне, так і якісне вираження. 

Основні індикатори стану соціально-трудових відносин, які характеризу-

ють ефективність управлінської діяльності у сфері витрат на персонал,

наведено в табл. 1.

Відповідно до пропонованої матриці індикаторів стану соціально-трудо-

вих відносин нами було проведено експериментальне дослідження на одному

з підприємств нафтогазового комплексу України. Працівники підприємства у

спеціально складеній для цих цілей анкеті дали відповідь на 22 запитання

щодо стану соціально-трудових відносин, обираючи варіанти відповідей із

запропонованих.

Вибірку респондентів було стратифіковано за такими ознаками:

- вік респондентів: до 35 років, 36–45 років, 46–60 років.

- стать: жінки і чоловіки;

- кваліфікаційно-професійний рівень: група робітників, група інженер-

но-технічного персоналу.

За результатами опрацювання анкет було отримано понад 7000 цифрових

значень результатів, які були укрупнені до близько 700 значень. Однак і такий

масив інформації не був презентабельним для прийняття управлінського рі-

шення. Тому за допомогою наведеної методики за результати анкетування бу-

ло сформовано матрицю індикаторів стану соціально-трудових відносин

(табл. 2).

За результатами сформованої матриці було виявлено «вузькі» місця в уп-

равлінні витратами на персонал.

Зокрема, такий індикатор як «Задоволеність працівників принципами

нарахування змінної оплати праці» свідчить про виражене незадоволення

працюючих з цього питання. При цьому спостерігається одностайність з цього
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приводу по всіх категоріях працюючих. Доповненням до нього є таке ж зна-

чення індикатора «задоволеність працівниками розподілом оплати праці на

постійну і змінну частини». Працівники підприємства мають іншу точку зору

на цю ситуацію, ніж управлінський апарат з відповідних питань. Виражене

невдоволення людей діючою системою оплати праці свідчить про її неефек-

тивність, а, отже, неефективною на підприємстві є і система управління

витратами на персонал. Ці індикатори свідчать про необхідність перегляду

положень «Про оплату праці», «Про преміювання» тощо.

Таблиця 1. Індикатори стану соціально-трудових відносин, які

характеризують ефективність управління витратами на персонал,

авторська розробка

Про неефективність системи управління витратами на персонал свідчать

низькі і критичні показники індикаторів «Оцінка поінформованості щодо

обсягу і якості робіт, необхідних для нарахування основної з/п та премії». Пра-

цівники не мають чітких інструкцій щодо необхідного обсягу і достатнього
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²íäèêàòîð 
Âçàºìîçâ’ÿçîê ç åôåêòèâí³ñòþ óïðàâë³ííÿ 

âèòðàòàìè íà ïåðñîíàë 

Ïî³íôîðìîâàí³ñòü ïðàö³âíèê³â ùîäî 
ïðèíöèï³â íàðàõóâàííÿ îïëàòè ïðàö³ 

Íåçíàííÿ ÷è íåðîçóì³ííÿ ïðèíöèï³â íàðà-
õóâàííÿ îïëàòè ïðàö³ îáìåæóº ìîæëèâ³ñòü 
ïðàö³âíèêà âïëèâàòè íà âåëè÷èíó îòðèìó-

âàíîãî äîõîäó 

Îá³çíàí³ñòü ïðàö³âíèê³â ùîäî âàðòîñò³ 
ãîäèíè ñâî¿ ðîáîòè  

Ðîçóì³ííÿ òîãî, ñê³ëüêè ãðîøåé ëþäèíà 
çàðîáëÿº çà ãîäèíó ðîáîòè, çìóøóº ¿¿ â³äïî-

â³äàëüí³øå ñòàâèòèñÿ äî ïðîñòî¿â  

Ïî³íôîðìîâàí³ñòü ùîäî îáñÿãó ³ ÿêîñò³ 
ðîá³ò, íåîáõ³äíèõ äëÿ íàðàõóâàííÿ îñíîâ-

íî¿ çàðïëàòè 

ßêùî ïðàö³âíèê íå âîëîä³º òî÷íîþ ³íôîðìà-
ö³ºþ ùîäî îáñÿãó ³ ÿêîñò³ ðîá³ò, íåîáõ³äíèõ 

äëÿ îòðèìàííÿ îñíîâíî¿ çàðïëàòè, òî ç âåëè-
êîþ âïåâíåí³ñòþ ìîæíà ñòâåðäæóâàòè ïðî 

íåâ³äïîâ³äí³ñòü îòðèìóâàíîãî äîõîäó ïðîäóê-
òèâíîñò³ òàêîãî ïðàö³âíèêà 

Ïî³íôîðìîâàí³ñòü ùîäî îáñÿãó ³ ÿêîñò³ 

ðîá³ò, íåîáõ³äíèõ äëÿ íàðàõóâàííÿ ïðåì³¿ 

Çàäîâîëåí³ñòü ïðàö³âíèêàìè ðîçïîä³ëîì 
ïîñò³éíî¿ ³ çì³ííî¿ ÷àñòèí îïëàòè ïðàö³ 

Ð³âåíü çàäîâîëåííÿ ñâ³ä÷èòü ïðî ð³âåíü 
åôåêòèâíîñò³ ä³þ÷î¿ ñèñòåìè îïëàòè ïðàö³ íà 

ï³äïðèºìñòâ³  

Â³äïîâ³äí³ñòü îáñÿã³â ³ ÿêîñò³ âèêîíóâàíèõ 
ðîá³ò îòðèìóâàíîìó äîõîäó 

Ñâ³ä÷èòü ïðî íåðàö³îíàëüí³ñòü ñèñòåìè 
âèíàãîðîäè 

Âàæëèâ³ñòü äëÿ ïðàö³âíèê³â íåìàòå-
ð³àëüíî¿ ìîòèâàö³¿ 

Ïðè âèñîêîìó ð³âí³ ³íäèêàòîðà º ìîæëèâ³ñòü 

åêîíîì³¿ êîøò³â ÷åðåç âïðîâàäæåííÿ íåìàòå-
ð³àëüíî¿ ìîòèâàö³¿ 

Ð³âåíü îá'ºêòèâíîñò³ îö³íþâàííÿ êåð³â-
íèöòâà 

Ïèòàííÿ ðîçïîä³ëó ôîíäó ïðåì³þâàííÿ 

çàâæäè º â êîìïåòåíö³¿ êåð³âíèê³â ð³çíèõ 
ð³âí³â. Ïðè íàÿâíîñò³ ñóá’ºêòèâ³çìó â îö³íö³ 
ðåçóëüòàò³â ïðàö³ ï³äëåãëèõ ïðàö³âíèê³â º 

âèñîêà éìîâ³ðí³ñòü ïðèéíÿòòÿ íåîáãðóíòîâà-
íèõ ð³øåíü ùîäî êîëà îñ³á, ÿêèì íàäàºòüñÿ 

ïðåì³ÿ òà ¿¿ âåëè÷èíè 

Ãîòîâí³ñòü ïðàö³âíèê³â äî âèêîíàííÿ 

äîäàòêîâî¿ ðîáîòè çà äîäàòêîâó îïëàòó 

Ìîæå ñâ³ä÷èòè ïðî íåäîñòàòíþ çàâàíòàæå-
í³ñòü ïðàö³âíèê³â ó ðîáî÷èé ÷àñ ç ïðè÷èí 

íàäì³ðíî¿ ¿õ ÷èñåëüíîñò³ àáî æ íåðàö³îíàëü-
íîãî ðîçïîä³ëó îáîâ'ÿçê³â. 

Çàäîâîëåí³ñòü ïðàö³âíèê³â ïðèíöèïàìè 

íàðàõóâàííÿ çì³ííî¿ ÷àñòèíè îïëàòè 
ïðàö³ 

Íèçüêèé ð³âåíü ñâ³ä÷èòü ïðî íàÿâí³ñòü ïðîá-
ëåì â ä³þ÷èõ ïîëîæåííÿõ ïðî îïëàòó ïðàö³ 

 
 



рівня виконання робіт, а, отже, не маючи таких критеріїв, виконують роботу

відповідно до своїх міркувань. А, отже, нераціональною є система винагороди

за працю.

Таблиця 2. Матриця основних індикаторів стану соціально-трудових

відносин на одному з підприємств нафтогазового комплексу,

авторська розробка

Такий індикатор як «рівень об'єктивності в оцінюванні керівництвом»

говорить про те, чи можна делегувати повноваження щодо визначення показ-

ників преміювання керівникам бригад, відділів, підрозділів. Показник цього

індикатора свідчить про наявність проблеми з оцінюванням керівництва своїх

підлеглих. Тому слід з з обережністю делегувати такі повноваження керівни-

кам структурних одиниць.

Незважаючи на те, що показники середньої заробітної плати працівників

на досліджуваному підприємстві перевищують середні показники по Україні

за багатьма критеріями, люди виявляють середній рівень готовності працюва-

ти за додаткову оплату понад визначені норми і при цьому вважають, що отри-

мувані ними доходи є недостатніми для покриття їх мінімальних потреб.

Отже, діюча система управління витратами на персонал виявила свою

неефективність за багатьма параметрами, а, тому потребують змін і основні
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Ïîêàçíèê 
Êîìïëåêñíà 

îö³íêà óñüîãî 

ïåðñîíàëó 

Ðîá³ò-
íèêè 

²ÒÏ 
äî 35 
ðîê³â 

36–45 
ðîê³â 

46–60 
ðîê³â 

Îö³íêà ñòàíó ïî³íôîðìîâàíîñò³ ùîäî 
ïðèíöèï³â íàðàõóâàííÿ îïëàòè ïðàö³ 

Â B Â Â Â Â 

Îá³çíàí³ñòü ïðàö³âíèê³â ùîäî âàðòîñò³ 

ãîäèíè ñâî¿ ðîáîòè 
Ê Ê ÍÇ Ê Ê ÍÇ 

Îö³íêà ïî³íôîðìîâàíîñò³ ùîäî îáñÿãó 
³ ÿêîñò³ ðîá³ò, íåîáõ³äíèõ äëÿ íàðàõó-

âàííÿ îñíîâíî¿ ç/ï  

ÍÇ ÍÇ ÍÇ ÍÇ Ê ÍÇ 

Îö³íêà ïî³íôîðìîâàíîñò³ ùîäî îáñÿãó 
³ ÿêîñò³ ðîá³ò, íåîáõ³äíèõ äëÿ íàðàõó-

âàííÿ òà ïðåì³¿ 

ÍÇ Ê ÍÇ ÍÇ ÍÇ ÍÇ 

Çàäîâîëåí³ñòü ïðàö³âíèêàìè ðîçïîä³-
ëîì îïëàòè ïðàö³ 

ÍÇ ÍÇ ÍÇ ÍÇ ÍÇ ÍÇ 

Â³äïîâ³äí³ñòü îáñÿã³â ³ ÿêîñò³ âèêîíó-

âàíèõ ðîá³ò îòðèìóâàíîìó äîõîäó 
Ñ Ñ Ñ ÍÇ Â Â 

Âàæëèâ³ñòü äëÿ ïðàö³âíèê³â íåìàòå-
ð³àëüíî¿ ìîòèâàö³¿ 

Â Â Â Â Â Â 

Ð³âåíü îá'ºêòèâíîñò³ îö³íþâàííÿ êå-

ð³âíèöòâà 
Ñ Ñ Ê ÍÇ Ñ Ñ 

Ð³âåíü ïîêðèòòÿ ì³í³ìàëüíèõ ïîòðåá 
ñ³ìåé ïðàö³âíèê³â îòðèìóâàíèìè äî-
õîäàìè 

ÍÇ ÍÇ ÍÇ ÍÇ ÍÇ ÍÇ 

Ãîòîâí³ñòü ïðàö³âíèê³â äî âèêîíàííÿ 

äîäàòêîâî¿ ðîáîòè çà äîäàòêîâó îïëàòó 
Ñ Ñ Ñ - - - 

Çàäîâîëåí³ñòü ïðàö³âíèê³â ïðèíöèïà-
ìè íàðàõóâàííÿ çì³ííî¿ îïëàòè ïðàö³ 

ÍÇ ÍÇ ÍÇ ÍÇ ÍÇ ÍÇ 

Â – âèñîêèé ð³âåíü – â³äïîâ³ä³ ðåñïîíäåíò³â – 76–100%; Ñ – ñåðåäí³é ð³âåíü – â³äïîâ³ä³ 

ðåñïîíäåíò³â – 51–75%; Ê – êðèòè÷íèé – â³äïîâ³ä³ ðåñïîíäåíò³â – 26–50%; ÍÇ – 
íåçàäîâ³ëüíèé – â³äïîâ³ä³ ðåñïîíäåíò³â – äî 25% îïèòàíèõ. 



нормативні положення, що регулюють соціально-трудові відносини на під-

приємстві, і підходи до принципів розподілу витрат на персонал.

Виявлені проблеми в системі управління витратами на персонал були

підтверджені в ході фокусного інтерв'ю з працівниками, що засвідчило адек-

ватність матриці індикаторів стану соціально-трудових відносин.

Висновки та перспективи подальших досліджень. За результатами наших

досліджень було запропоновано механізм формування одного з елементів

інформаційної бази для прийняття рішення про формування максимально

ефективного бюджету витрат на персонал. За допомогою матриці індикаторів

стану соціально-трудових відносин можна узагальнити в одному документі

основні результати дослідження щодо рівня задоволеності працівниками соці-

альним і матеріальним забезпеченням, який засвідчує ефективність чи не-

ефективність монетарної політики підприємства. Запропонований механізм її

формування дозволяє обробити великий масив різнопланової інформації і

виокремити основні моменти. Звичайно, що формуванння бюджету і його

прийняття не грунтуватиметься лише на даній матриці, тому подальші наші

дослідження будуть стосуватися розробок наступних елементів інформаційної

бази для прийняття ефективних рішень.
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Дипломатичний і міжнародний діловий протокол та
етикет: Навчальний посібник. – К.: Національна
академія управління, 2011. – 164 c. Ціна без доставки

– 25 грн.

Автор: Ю.О. Чугаєнко. 

У навчальному посібнику викладено основи

дипломатичного і міжнародного ділового протоколу і

етикету, з історією становлення української прото-

кольної практики і протокольної служби. 

Призначений для студентів, що вивчають спец-

курс "Дипломатичний і міжнародний діловий прото-

кол та етикет", а також для широкого кола осіб, яким

за родом діяльності доводиться контактувати з іно-

земними установами, організаціями та громадянами.
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