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Постановка проблеми. Основою ринкової еконо-
міки повинні стати соціально відповідальні підприєм-
ства, оскільки кожне з них є носієм певної системи 
цінностей і суб'єктом економічної активності. При-
ймаючи рішення про реалізацію бізнес-ініціативи, 
соціально відповідальні підприємства покладає на себе 
відповідальність за результат своїх дій перед суспіль-
ством, персоналом, споживачами, бізнес-партнерами, 
державою. Одним із ефективних інструментів управ-
ління соціально відповідальні підприємства є ком-
пенсаційний пакет, який, в найбільшій мірі, сприяє 
задоволенню інтересів персоналу, як одного з головних 
стейкхолдерів соціально відповідальні підприємства.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Компен-
саційний пакет сприяє формуванню інноваційного 
погляду на такі складові, як оплата праці, стимулю-
вання працівників та їх соціальне забезпечення. На 
сьогоднішній день відсутність єдиного трактування 
поняття «соціальна відповідальність», а також розу-
міння взагалі необхідності її використання, усклад-

нює впровадження даної концепції в практику укра-
їнського бізнесу, хоча проблематика соціальної 
відповідальності вже тривалий час досліджується в 
працях таких зарубіжних вчених: Х. Боуен, А. Кер-
рол, М. Фрідман, Р. Хендерсон [1] тощо. Вітчизняні 
вчені та вчені країн СНД також стурбовані впрова-
дженням як соціальної відповідальності в практику 
ведення бізнесу, так и питаннями організації оплати 
праці, мотивації, серед них: О. Амоша, Л. Баби-
ніна, Д. Богиня, О. Гогуля, О. Грішнова, В. Данюк, 
А. Колот, В. Крикун, Є. Лановенко, Е. Лібанова, 
Н. Лук’янченко, І. Новак, В. Новіков, В. Орлова, 
А. Сосновий, Н. Сарай, Г. Хоружий, А. Хімченко, 
С. Цимбалюк, В. Шаповал [2-7] та інші. 

Постановка завдання. Метою даної статті є роз-
робка технології формування та впровадження ком-
пенсаційного пакету в межах формування соціально 
відповідального підприємства.

Виклад основного матеріалу дослідження. Що 
стосується сутності поняття «компенсаційний 
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пакет», то дослідивши різноманітні точки зору нау-
ковців та практиків на зазначену дефініцію, автори 
даного дослідження пропонують під компенсаційним 
пакетом розуміти інструмент задоволення інтересів 
персоналу (як головного стейкхолдера) соціально від-
повідального підприємства, який включає набір ком-
пенсацій або відшкодувань підприємством фізичних 
і розумових зусиль, що витрачаються працівником, і 
винагород, які їм надаються, з метою більш повного 
задоволення якості їх трудового життя та підви-
щення ефективності праці.

При дослідженні сутності компенсаційного пакета 
необхідно звернути особливу увагу на його струк-
туру. На наш погляд, більш доцільно його структуру 
розглядати ураховуючи поняття «заробітна плата» 
та її елементи відповідно до Закону України «Про 
оплату праці». Отже, на думку авторів, структура 
компенсаційного пакета має наступний вигляд: 

1) фінансові компенсації (основна заробітна 
плата; додаткова заробітна плата; інші заохочувальні 
та компенсаційні виплати); 

2) нефінансові компенсації (нефінансові винаго-
роди та соціальний пакет). 

Що ж стосується поняття «нефінансові винаго-
роди», то на наш погляд, слід виділяти організаційні 
та морально-психологічні нефінансові винагороди. При 
такому підході до нефінансових винагород останні 
задовольняють не тільки потреби приналежності та 
соціальної взаємодії, пошани та визнання з боку оточу-
ючих, але й потреби в самоповазі, в службовому зрос-
танні, статусі, престижі, реалізації потенційних мож-
ливостей людини, розвитку власної особистості.

Найбільш актуальною та найменш дослідженою 
на сьогоднішній день є остання складова компен-

саційного пакета – соціальний пакет. Соціальний 
пакет позитивно впливає на рівень життя праців-
ника, показує, що організація піклується про нього 
та відноситься до його праці з повагою. Формування 
соціального пакета вигідне і для працівника, і для 
самого підприємства, тому що останнє може при-
дбати для всього колективу будь-яку послугу за 
ціною, яка нижче від тієї, яку за неї заплатив би сам 
співробітник, якби купував її для себе одного.

Впровадження компенсаційного пакета в прак-
тику діяльності підприємства починається з роз-
робки відповідної технології.

Технологія формування компенсаційного пакета 
має будуватися, виходячи з таких принципів: комп-
лексність, що припускає оптимальне поєднання всіх 
його видів, індивідуальний підхід, зрозумілість, 
постійний пошук нових складових [4].

На підставі вищевикладеного, можна запропо-
нувати етапи розробки та формування технології 
компенсаційного пакета для впровадження його в 
практичну діяльність соціально відповідального під-
приємства (рис. 1).

Розглянемо більш детально кожний з етапів тех-
нології розробки та впровадження компенсаційного 
пакета.

Етап 1 – діагностичний. Перш ніж розпочинати 
розробку та реалізацію будь-якої технології, потрібно 
провести попередню діагностику, котра виявить існу-
ючі на підприємстві проблеми. На підставі отрима-
них результатів керівництво приймає управлінське 
рішення, яке спрямоване на усунення слабких місць 
та сприяє подальшому розвитку підприємства. 

Проведений аналіз компенсаційної політики на 
окремих підприємствах м. Харкова показав існу-

вання наступних проблем: низький рівень 
матеріального та соціального забезпечення 
найманих працівників, недостатньо висо-
кий рівень продуктивності праці, незадо-
воленість роботою, низька мотиваційна 
зацікавленість тощо. Виходячи з цього, 
постала потреба у використанні компен-
саційного пакета, за допомогою якого 
з’являється можливість комплексного 
вирішення існуючих проблем.

Етап 2 – проектний. Провівши оцінку 
стану компенсаційної політики підприєм-
ства і виявивши проблеми в її функціону-
ванні, які дозволяє вирішити запровадження 
в практичну діяльність підприємства ком-
пенсаційного пакета, необхідно провести 
нараду для ухвалення управлінського 
рішення щодо впровадження компенсацій-
ного пакета в практичну діяльність підпри-
ємства з метою обговорення технології, яка 
пропонується. Після ухвалення рішення 
про необхідність впровадження компенса-
ційного пакета економісту підприємства 
потрібно провести аналіз фінансово-еконо-
мічних можливостей реалізації технології та 
обґрунтувати необхідність її впровадження. 
У тому випадку, якщо отримано позитивні 
результати від попередніх двох етапів, скла-
дається завдання на розробку технології.

Впровадження технології відбувається 
за допомогою сітьового графіка. На його 
основі плануються роботи проектного 
характеру: тривалість виконання робіт, їх 
вартість, можливі розміри економії часу 
або грошових коштів, а також визнача-
ються операції, виконання яких не можна 

при необхідності виправлення певних недоліківпри проведенні постійного моніторінгу

1-й етап АНАЛІТИЧНИЙ

1. Проведення оцінки стану компенсаційної політики підприємства

3-й етап

4-й етап МОДЕЛЮЮЧИЙ

2. Виявлення проблем функціонування компенсаційної політики

1. Вибір підходу до формування компенсаційного пакета

2. Розробка програми впровадження компенсаційного пакета

1. Ухвалення управлінського рішення щодо впровадження 
компенсаційного пакета в практичну діяльність підприємства

2. Узгодження обраних систем у керівників підрозділів і вищих 
керівників

ПІДГОТОВЧИЙ

5-й етап

ПІДСУМОВУЮЧИЙ

1. Аналіз і обговорення запланованих і досягнутих результатів

2. Прийняття управлінських рішень, спрямованих на коректування 
виявлених недоліків і проблемних ситуацій

ПРОЕКТНИЙ2-й етап

6-й етап

ОЦІНОЧНИЙ

1. Підготовка організаційних умов для впровадження технології
компенсаційного пакета

2. Підготовка співробітників до введення нової технології

Рис. 1. Технологія формування компенсаційного пакета
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відстрочити, не затримавши при цьому термін впро-
вадження проекту в цілому.

Реалізація даного проекту здійснюється в три етапи:
1) розчленовування проекту на ряд окремих робіт 

(або операцій);
2)  оцінка тривалості виконання кожної операції; 

складання календарного плану виконання проекту 
та виділення робіт, які визначають завершення вико-
нання проекту в цілому;

3) оцінка потреби кожної операції в ресурсах, 
перегляд плану виконання операцій з урахуванням 
забезпечення ресурсами або перерозподіл грошових 
або інших ресурсів.

Оцінивши тривалість виконання кожної операції 
отримали такий результат: для впровадження тех-
нології розробки та використання компенсаційного 
пакета необхідно 79 днів.

Етап «проектування» завершається підготовкою 
та підписанням наказу про впровадження технології 
компенсаційного пакета в практичну діяльність під-
приємства.

3 етап – підготовчий. На даному етапі відбува-
ється підготовка організаційних умов для впро-
вадження технології компенсаційного пакету. На 
даному етапі необхідно призначити керівника та 
створити відповідний підрозділ, у функціональні 
обов’язки якого входить розробка, впровадження і 
використання в практичній діяльності обраної тех-
нології. Для цього необхідно внести зміни в організа-
ційну структуру та організувати структурний підроз-
діл, який буде займатися даними питаннями. Робота 
даного підрозділу потребує в першу чергу внесення 
змін в організаційну структуру, штатний розклад з 
урахуванням нових посад, розробки «Положення про 
підрозділ», що регламентує впровадження технології 
компенсаційний пакет, і посадових інструкцій спеці-
алістів, які його розробляють та впроваджують.

Далі, відповідно до проведеної роботи, здійсню-
ються переведення та новий набір працівників для 
роботи у рамках даної технології.

На підставі проведених організаційних операцій 
в дію вводиться служба, що відповідає за дану тех-
нологію.

Підготовка співробітників до введення нової техно-
логії. Для успішного подолання опору співробітників 
на етапі впровадження компенсаційного пакета під-
приємству важливо чітко оцінити свої фінансові мож-
ливості, розробити нову компенсаційну систему яка 
була б абсолютно прозорою та зрозумілою всім, а скла-
дові компенсаційного пакета зафіксувати в локальних 
нормативних актах. Підготовка персоналу до впрова-
дження нової технології у рамках даного етапу поля-
гає в проведенні бесід, що роз'яснюють суть технології, 
яка впроваджується. Після цього необхідно провести 
опитування працівників, що спрямоване на визна-
чення готовності трудового колективу прийняти зміни, 
які пропонуються. Для цього проводиться опиту-
вання персоналу за допомогою спеціально розробленої 
анкети. В результаті проведеного анкетування можна 
отримати два варіанти: 1) персонал підприємства гото-
вий до впровадження нової технології та змін, 2) пер-
сонал підприємства не готовий до змін. У разі вибору 
першого варіанта технологія впровадження компен-
саційного пакета продовжується відповідно до розро-
блених етапів. Якщо ж персонал не готовий до впро-
вадження нової технології, необхідно ще раз провести 
роз'яснювальні заходи, які спрямовані на прояв інтер-
есу до користування компенсаційним пакетом.

4 етап – моделюючий. На даному етапі необ-
хідно обрати підхід до формування компенсаційного 

пакету. Для цього автором пропонується використо-
вувати такі його види:

перший (базовий) – усі працівники користуються 
однаковим набором пільг і послуг, що входять у 
«компенсаційний пакет»; 

другий підхід (диференційований) – послуги роз-
поділяються у залежності від статусу та категорії 
працівника; 

третій підхід (накопичувальний) – обсяг послуг 
поступово збільшується в залежно від стажу роботи 
на підприємстві, посади працівника та інших харак-
теристик;

четвертий (кафетеріальний) – співробітники під-
приємства самі обирають пакет додаткових винаго-
род, які в найбільшій мірі відповідають їх особистим 
потребам;

п’ятий (комплексний) – включає окремі компо-
ненти чотирьох попередніх. 

Наведені підходи щодо вибору компенсаційного 
пакета дозволяють керівництву підприємства зорі-
єнтуватися серед всього різноманіття інформації 
щодо його впровадження та застосування в практич-
ній діяльності, а також обрати ті складові, які най-
більше відповідають потребам підприємства на кон-
кретний момент часу. 

Наступною умовою, необхідною для розробки 
та впровадження технології, є підготовка фінансо-
вих ресурсів. Для цього необхідно скласти попере-
дній кошторис витрат. При цьому слід врахувати, 
що витрати на основний елемент компенсаційного 
пакета – заробітну плату – залишаються незмінними. 
Додаткових значних витрат вимагає такий елемент, 
як соціальний пакет. Нефінансові винагороди фінан-
сових ресурсів практично не вимагають.

На 5 етапі відбувається оцінка довготривалої ефек-
тивності соціально-економічного проекту. Поняття 
«ефективність» у самому загальному вигляді озна-
чає «можливість отримувати потрібні результати, 
наслідки» [8, с. 292]. Вчені-економісті інтерпретують 
ефективність, як «співвідношення результату або 
ефекту якої-небудь діяльності й витрат, пов’язаних 
з її здійсненням».

Відносна економія інтегральних витрат на фінан-
сування компенсаційного пакету визначається за 
рахунок наступних факторів: підвищення техніко-
організаційного рівня виробництва, включаючи 
реалізацію інвестиційних та інноваційних проектів 
щодо поліпшення оплати праці, організації праці, 
виробництва і управління; різниці між індексом 
зростання цін в звітному періоді в порівнянні з 
базисним періодом на товари, що входять в спожив-
чий кошик, з одного боку, і індексом зростання цін 
на оплату праці (індексом зростання вартості робочої 
сили), з іншого; різниця між індексом зростання цін 
на випущену підприємством продукцію в звітному 
періоді в порівнянні з попереднім роком, з одного 
боку, і індексом зростання цін на товари, що входять 
в споживчу корзину, з іншого; структурні зрушення 
в асортименті випущеної продукції.

Розрахунок ефективності інтегральних витрат на 
оплату праці на досліджуваних підприємствах пока-
зав їх доцільність. Проведена кількісна оцінка дозво-
лила визначити, що впровадження компенсаційного 
пакету є ефективним і доцільним.

Етап 6 – підсумовуючий. Підведення підсумків 
впровадження та функціонування компенсаційного 
пакета включає аналіз і обговорення запланованих 
та досягнутих результатів, ухвалення управлінських 
рішень, які спрямовані на коректування виявлених 
недоліків і проблемних ситуацій. 
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Поетапне впровадження наведеної технології дозво-
ляє побудувати ефективний інструмент механізму управ-
ління соціально відповідальним підприємством в прак-
тичній діяльності підприємств. Однак його подальше 
використання потребує повернення до першого етапу, 
при проведенні постійного моніторингу або до другого – 
при необхідності виправлення певних недоліків.

Висновки з проведеного дослідження. Таким 
чином, використання компенсаційних пакетів у 
практиці управління соціально відповідальним під-
приємством надасть можливість більш диференці-
йовано задовольняти потреби працівників у соці-
альному захисті, виявляти турботу керівників щодо 
інтересів кожної людини, сприяти зростанню та про-
цвітанню підприємства.
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ЗАРУБІЖНИЙ ДОСВІД

У статті досліджується зарубіжний досвід інституційного забезпечення додаткової професійної освіти. Схарактеризовано 
особливості німецької та австрійської системи освіти для дорослих. Наведено основні інституції, які беруть участь у наданні до-
даткової професійної освіти в Швеції. Досліджено систему підвищення кваліфікації у Франції.

Ключові слова: безперервна освіта, освіта дорослих, підвищення кваліфікації, інституційне забезпечення, система освіти.

Лышко С.В. ИНСТИТУЦИОНАЛЬНОЕ ОБЕСПЕЧЕНИЕ ДОПОЛНИТЕЛЬНОГО ПРОФЕССИОНАЛЬНОГО ОБРАЗОВАНИЯ: 
ЗАРУБЕЖНЫЙ ОПЫТ 

В статье исследуется зарубежный опыт институционального обеспечения дополнительного профессионального образова-
ния. Охарактеризованы особенности немецкой и австрийской систем образования для взрослых. Приведены основные орга-
низации, участвующие в предоставлении дополнительного профессионального образования в Швеции. Исследована система 
повышения квалификации во Франции.
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Постановка проблеми. Однією з особливостей 
ринку праці в Європі є те, що 99% складають ком-
панії малого та середнього бізнесу, які забезпечують 
70% усіх робочих місць, тобто створюють основу 
економіки, дають більшу частину державних дохо-
дів та здійснюють стабілізаційний вплив на суспіль-
ство. Експерти відмічають, що сьогодні на малих та 
середніх підприємствах існує дефіцит управлінських 
кадрів та підприємців. Така тенденція поглиблю-
ється у зв’язку з особливостями демографічного роз-
витку (старінням нації) та збільшенням конкурен-
ції між різними секторами економіки. Дослідження 
Лондонського інституту освіти, які відбувалися за 

дорученням Європейської комісії, виявили такі осо-
бливості розвитку європейської професійної освіти: 

– зростання певної кількості молоді, яка вибуває 
з системи освіти; 

– зростання кількості тих, хто навчається, у 
«післяобов’язковій» та професійній освіті; 

– статусне розмежування між загальною та про-
фесійною освітою; 

– зростання популярності поєднання освіти та 
виробничої діяльності; 

– підвищення популярності програм «учнівства»;
– більш гнучкі вимоги для початку трудової 

діяльності; 


