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У статті досліджено теоретичні основи формування компенсаційної системи в бюджет-

ній сфері України. Обґрунтовано доречність розширення сфери практичного використання
категорії “компенсаційна система” та надано авторське бачення терміна. Встановлено спів-
відношення поняття “компенсаційна система” з базовими категоріями компенсаційного ме-
неджменту: “компенсаційний пакет” і “компенсаційна політика”. Запропоновано структурно-
логічну модель формування компенсаційної системи в бюджетній сфері, практичне значення
якої полягає в удосконаленні підходів до заохочень персоналу.
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І. Вступ•

За будь-якого типу домінуючої економіч-
ної парадигми компенсаційна система є діє-
вим інструментом впливу на трудову актив-
ність працівників. Підходи та принципи її
формування, структура мотиваційної систе-
ми та методи її адміністрування не лише
визначають вмотивованість персоналу та
результати його діяльності, а й впливають
на конкурентоспроможність суб’єкта госпо-
дарювання, якість життя та рівень задово-
леності працею. В умовах економічної кри-
зи, що обмежують потенційні можливості
роботодавців щодо реалізації компенсацій-
ної політики, важливого значення набуває
пошук адекватних ситуації методів компен-
сації, які водночас будуть відповідати моти-
ваційним запитам працівників нового типу
(працівників економіки знань).

Проблематика встановлення компенса-
цій за працю є однією з широко досліджува-
них у сфері управління людськими ресурса-
ми та привертає науковий інтерес із часів
зародження інституту найманої праці. Роз-
виток компенсаційних теорій, питання фор-
мування компенсаційного пакету, визначен-
ня окремих його складових, практика вико-
ристання матеріальних і нематеріальних
методів винагороди за працю висвітлено в
численних дослідження зарубіжних науко-
вців, зокрема М. Армстронга, Е. Лоуера,
Д. Т. Мілковича, Д. М. Ньюмана та Р. І. Хен-
дерсона, а також українських дослідників:
М. Д. Ведернікова, М. А. Волгіна, О. А. Гріш-
нової, Ю. П. Кокіна, А. М. Колота, Т. А. Кости-
шиної, Г. Т. Кулікова, В. Д. Лагутіна, Б. Г. Маз-
манової, Г. В. Назарової, М. В. Семикіна,
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Л. К. Семів, С. О. Цимбалюк, Л. В. Шаульсь-
кої, Р. А. Яковлєва та ін. Однак динамічні
трансформаційні процеси в економіці, що
впливають на відношення працівників до
праці, їх мотивацію та трудову поведінку,
вимагають використання нових підходів до
формування компенсаційної системи, в то-
му числі – з урахуванням галузевих особли-
востей прикладання праці. Вищевикладене
визначає актуальність обраної тематики
дослідження та зумовлює його мету.

ІІ. Постановка завдання
Метою статті є обґрунтування теоретико-

методологічних основ формування компен-
саційної системи в бюджетній сфері Украї-
ни, зокрема надання авторського тлумачен-
ня поняття “компенсаційна система” та роз-
робка структурно-логічної моделі форму-
вання зазначеної системи.

ІІІ. Результати
Аналіз українських і зарубіжних наукових

підходів до визначення базового поняття
дослідження показує, що термін “компенса-
ція” вживають як у значенні “відшкодуван-
ня”, так і в значенні “винагорода”. Поділяючи
думку А. М. Колота та С. О. Цимбалюк, вва-
жаємо, що в сучасних умовах доречнішим є
тлумачення компенсації саме як винагоро-
ди, що має більший заохочувальний вплив
на персонал, ніж суто компенсація витрат
праці, та спрямований на перспективу ва-
желем управлінського впливу.

Термін “компенсація” доцільно розгляда-
ти в двох аспектах [6, с. 73]:
– як певну виплату, винагороду, заохочен-

ня, благо тощо, яку надає роботодавець
(керівник) найманому працівнику за до-
лучення його до процесу праці (створен-
ня матеріальних і нематеріальних благ) і
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розпорядження його результатами (про-
дуктами) праці;

– як процес надання роботодавцем (керів-
ником) певних виплат, винагород, благ,
заохочень тощо найманому працівнику
згідно з нормами чинного законодавства,
зокрема й державними гарантіями, нор-
мами колективних угод, положеннями
корпоративної політики, умовами колек-
тивного та трудового договорів.
У теорії компенсацій та сучасному моти-

ваційному менеджменті найбільш уживаними
відносно заохочення персоналу є поняття
“компенсаційний пакет”, “компенсаційна полі-
тика”. Компенсаційний пакет розглядають як:
– сукупність прямих і непрямих компенса-

цій або відшкодування організацією фі-
зичних і розумових зусиль, що затрачу-
ють співробітники для діяльності та роз-
витку компанії [1, с. 30–37];

– систему зовнішніх винагород найманому
працівнику за результати його праці; ко-
ли необхідно оцінити або виміряти їх у
грошовому еквіваленті, тоді йдеться про
компенсаційний пакет [4];

– сукупність (набір) усіх компенсацій, зок-
рема матеріальних виплат і винагород,
нематеріальних благ і послуг, які робото-
давець надає працівнику за долучення
його до процесу праці (створення мате-
ріальних і нематеріальних благ), і розпо-
рядження його результатами (продукта-
ми) праці відповідно до кон’юнктури рин-
ку праці, норм чинного законодавства,
норм колективних угод, положень корпо-
ративної політики, умов колективного та
трудового договорів [6, с. 76].
Компенсаційну політику в широкому сенсі

розглядають як сукупність заходів, механіз-
мів, інструментів і важелів зовнішнього мо-
тиваційного впливу на трудову поведінку
найманих працівників, завдяки чому в ме-
жах існуючого законодавства відбувається
обмін наданих трудових послуг (результатів
праці) на винагороду – матеріальні й нема-
теріальні блага, які слугують компенсацією
витрачених у процесі праці фізичних, інте-
лектуальних, творчих, психологічних зусиль,
набутих знань, умінь, навичок і компетенцій
[7, с. 98].

Із використанням базових категорій су-
часної теорії компенсаційного менеджменту
вважаємо за доцільне зауважити на дореч-
ності розширення сфери практичного вико-
ристання категорії “компенсаційна система”.
Компенсаційну систему пропонуємо розгля-
дати як компонент системи управління люд-
ськими ресурсами на відповідному рівні (ор-
ганізаційному, галузевому, секторальному,
національному), що є комплексом взаємо-
пов’язаних нормативно-правових, організа-
ційно-економічних і змістовних складових,
спрямованих на формування структури та

наповнення компенсаційного пакету, визна-
чення ресурсного забезпечення компенса-
цій персоналу з метою забезпечення якості
його трудового життя та зацікавленості в
покращенні результатів праці. Таким чином,
можна зауважити, що компенсаційна систе-
ма є інструментом реалізації компенсаційної
політики, а компенсаційний пакет є центра-
льним компонентом (ядром) компенсаційної
системи.

Серед важливих соціально-економічних
завдань реформування компенсаційної по-
літики в сучасних умовах важливого зна-
чення набуває опрацювання проблематики
формування компенсаційної системи в бю-
джетній сфері. Це пояснюють, з одного бо-
ку, тим, що в цьому сегменті національної
економіки наразі використовується праця
більше ніж третини найманих працівників. З
іншого боку – саме в цій сфері накопичено
найбільш гострі проблеми у сфері заохо-
чення персоналу, що стримують розвиток
його трудової активності.

Бюджетна сфера складається із сукупно-
сті бюджетних установ, діяльність яких по-
вністю або частково фінансується за раху-
нок коштів державного або місцевого бю-
джетів. У широкому сенсі вона представле-
на трьома групами установ:
1. Установи, які виконують законодавчі фу-

нкції, функції управління, охорони, конт-
ролю (установи законодавчої та вико-
навчої влади; міністерства, відомства,
управління, тобто апарат органів держа-
вного та господарського управління, гро-
мадських та інших організацій; фінансові
органи, органи казначейства, податкова
служба, митна служба, армія, органи мі-
ліції, судові органи, органи прокуратури
тощо).

2. Установи соціально-культурного компле-
ксу – установи освіти всіх рівнів, медичні
заклади, дитячі виховні заклади, устано-
ви культури, бібліотеки, наукові організа-
ції тощо.

3. Соціальні фонди та служби, а також інші
бюджетні установи [2].
Зауважимо, що дотепер в українському

законодавстві відсутнє легальне визначення
поняття працівників бюджетної сфери. На
сьогодні при визначенні поняття працівників
бюджетної сфери основним є критерій фі-
нансування виплати заробітної плати цієї
категорії працівників із бюджетних коштів.
Таким чином, до поняття працівників бю-
джетної сфери зараховують усіх працівни-
ків, заробітна плата яких фінансується з
бюджетних джерел різних рівнів. У цьому
випадку до категорії працівників бюджетної
сфери входять, поряд із працівниками, пра-
ця яких оплачується на основі Єдиної тари-
фної сітки (далі – ЄTC), працівники, на яких
ЄTC не поширюється, але які отримують
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заробітну плату безпосередньо з відповід-
них бюджетів [8, с. 171].

Праця в бюджетних установах є цілесп-
рямованою діяльністю людей по управлінню
державою загалом і місцевого самовряду-
вання, охороні громадського порядку, за-
безпечення незалежного судочинства та
прокурорського нагляду тощо, а також на-
дання нематеріальних послуг у соціальній
сфері для задоволення потреб членів суспі-
льства [4, с. 205].

Оскільки бюджетні установи запрова-
джують діяльність із надання просвітниць-
ких, культурних, наукових, освітніх та інших
подібних послуг для суспільного споживан-
ня, послуг зі створення системи соціального
самозабезпечення громадян і здійснення
інших цілей, можна акцентувати, що зайня-
тість у бюджетній сфері має не суто еконо-
мічний, а переважно соціальний характер.
Це, безумовно, має бути враховано при фо-
рмуванні компенсаційної системи в бюджет-
ній сфері України.

При цьому важливим напрямом зміни
політики винагородження персоналу є змі-
щення акцентів із виконання зобов’язань і
надання гарантій згідно з трудовим законо-
давством і колективними угодами на ринко-
ві, інноваційні та соціальні компоненти. За-
значене потребує індивідуалізації умов оп-
лати праці та надання найманим працівни-
кам повноцінних, збалансованих за структу-
рою та розміром виплат і благ компенсацій-
них пакетів відповідно до домінантних по-
треб і мотивів працівників і ринкової ціни
робочої сили [9, с. 173]. Зауважимо, що ви-
щезазначені аспекти мають бути закладені
в основу компенсаційної системи працівни-
ків бюджетної сфери.

Отже, ядром компенсаційної системи є
компенсаційний пакет, що має формуватися
на основі стратегії розвитку організації, діаг-
ностики трудової мотивації, виявлення цін-
нісних орієнтирів окремих категорій персо-
налу. Стандартна структура компенсаційно-
го пакету включає три основні складові:
– базова заробітна плата, що в більшості

галузей бюджетної сфери визначається
на основі Єдиної тарифної сітки, за окла-
дами, визначеними постановами КМУ,
рішеннями органів місцевого самовряду-
вання, галузевими наказами тощо;

– додаткові матеріальні виплати (доплати,
надбавки, премії), що формують змінну
частину заробітної плати та чинять сти-
мулюючий вплив на персонал;

– нематеріальні блага, соціальні пільги та
виплати (соціальний пакет).

Виходячи з проголошеної мети компен-
саційної політики, вважаємо, що відносно
формування структури компенсаційного па-
кету працівників бюджетної сфери можна
застосовувати підхід, запропонований Б. А.
Жаліло [3]. Згідно з цим підходом, компен-
саційний пакет має включати три складові,
що виконують таке призначення:
1. Відтворення робочої сили (саме ця скла-

дова повною мірою відображає підхід до
тлумачення компенсацій як відшкоду-
вань).

2. Заохочення працівника працювати саме
в цій установі (блага, послуги, можливос-
ті, пільги, які надаються тільки в цій орга-
нізації і не пропонуються в іншій).

3. Стимулювання бажання працівника ефе-
ктивно виконувати роботу й досягати ви-
соких результатів.
Фахівці зазначають, що в сучасних умо-

вах для найманих працівників важливого
значення набувають такі нематеріальні ви-
годи, як: сприятливі умови праці та соціаль-
но-психологічний клімат, зручний режим
праці; можливість самореалізуватися; мож-
ливість виконувати творчі завдання та робо-
ти, інноваційні види діяльності; умови для
особистісного, професійного та кар’єрного
зростання; відповідність життєвих цінностей
і настанов корпоративній культурі підприєм-
ства; офіційне визнання заслуг (нагоро-
дження почесними грамотами, оголошення
подяки, вручення подарунків із надписом-
подякою, присвоєння звань, інформування
колективу та громадськості про досягнення
працівника); причетність до справ підприєм-
ства, зокрема залучення до вироблення
стратегії розвитку підприємства та процесів
прийняття рішень, отримання вірогідної ін-
формації про фінансово-економічні показни-
ки діяльності підприємства тощо [9]. Вважа-
ємо, що в структурі компенсаційного пакету
для працівників бюджетної сфери акцент
треба робити саме на відповідних складо-
вих, оскільки можливості розширення сис-
тем матеріального стимулювання є обме-
женими законодавчими нормами та обсяга-
ми державного фінансування.

Опрацювання базових теоретичних поло-
жень сучасної компенсаційної теорії та аналі-
зу особливостей зайнятості в бюджетній
сфері дає змогу сформувати структурно-ло-
гічну модель формування компенсаційної
системи в бюджетній сфері з упорядкуван-
ням та уточненням стадій її формування,
врахуванням специфічності зайнятості в бю-
джетній сфері та факторів, що визначають
конструкцію компенсаційного пакету (рис.).
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Рис. Структурно-логічна модель формування компенсаційної системи в бюджетній сфері

IV. Висновки
Формування сучасної та дієвої компен-

саційної системи в бюджетній сфері набу-
ває важливого значення в контексті підви-
щення якості трудового життя працівників і
забезпечення ефективності діяльності бю-
джетних установ. Перспективи подальших
досліджень у зазначеній сфері полягають в
обґрунтуванні оптимальної структури ком-
пенсаційного пакету для працівників окре-
мих галузей бюджетної сфери та пошуку
додаткових ресурсних джерел для забез-
печення гідного матеріального заохочення
та розширення набору нематеріальних
компенсацій.
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Доронина О. А., Якименко К. П. Теоретические аспекты формирования компенсацион-
ной системы в бюджетной сфере Украины

В статье исследованы теоретические основы формирования компенсационной системы
в бюджетной сфере Украины. Обоснована целесообразность расширения сферы практичес-
кого использования категории “компенсационная система” и представлено авторское опре-
деление термина. Установлено соотношение понятия “компенсационная система” с базо-
выми категориями компенсационного менеджмента: “компенсационный пакет” и “компен-
сационная политика”. Предложена структурно-логическая модель формирования компенса-
ционной системы в бюджетной сфере, практическое значение которой заключается в усо-
вершенствовании подходов к поощрению персонала.

Ключевые слова: компенсации, компенсационный пакет, компенсационная система, бю-
джетная сфера.

Doronina O., Yakimenko K. Theoretical Aspects of Compensation System Formation in the
Budgetary Sphere of Ukraine

The article is devoted to a research of theoretical bases of compensation system forming in the
budget sphere of Ukraine. On the basis of scientific literature studying an synthesis approaches to an
interpretation of concepts “compensation” and “compensation policy”. Feasibility of the practical use
sphere of category “compensation system” is proved and author’s determination of the term is given.
We suggest to consider compensation system as a management human resources system compo-
nent at any level (organizational, industrial, sectorial, national). It represents a complex of the eco-
nomic and substantial components interconnected standardly legal, organizationally, directed to form-
ing what structures and fillings of a compensation packet, determination of resource ensuring com-
pensations of personnel. The purpose of compensation system is quality assurance of labor life and
interest in improvement of results of work.

The ratio of the concept “compensation system” with basic categories of compensation manage-
ment: “a compensation packet” and “compensation policy” is established.

It is established that the compensation system is the instrument of implementation of compensation
policy, and the compensation packet is the central component of compensation system.

It is offered structural and logical model of forming of compensation system in the budget sphere
which practical value consists in enhancement of approaches to encouragement of personnel. In
model stages of its forming are ordered and specified, specifics of employment in the budget sphere
and factors which determine a design of a compensation packet are considered.

Prospects of the subsequent researches consist in reasons for optimum structure of a compensa-
tion packet for employees of the budget sphere and search of additional resource sources for provid-
ing a financial incentive and expansion of immaterial compensations set.

Key words: compensations, compensation packet, compensation system, budget sphere.


