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ЗАРПЛАТОУТВОРЮЧІ СКЛАДНИКИ ЕКОНОМІЧНОЇ 

ПОЛІТИКИ ПІДПРИЄМСТВА: НАПРЯМИ ТРАНСФОРМАЦІЇ 
В УМОВАХ ВОЄННОГО СТАНУ 

 
У статті досліджується проблема ефективності відрядної форми оплати праці як інструменту економічної 

політики підприємства в сучасних умовах функціонування промислових підприємств України, що характеризу-
ються воєнним станом, гострим дефіцитом трудових ресурсів, високим рівнем соціально-економічної нестабі-
льності та сезонністю виробничих процесів. Обґрунтовується теза про те, що відрядна система оплати праці, 
яка традиційно розглядалась як інструмент стимулювання продуктивності, в зазначених умовах втрачає здат-
ність виконувати свої базові мотиваційні та регуляторні функції. Показано, що за наявності кадрового голоду 
та хвилеподібних змін виробничого навантаження відрядна оплата провокує внутрішню конкуренцію між пра-
цівниками, саботаж процесів навчання нових кадрів, соціальну напругу в колективі та ускладнює інтеграцію 
персоналу в пікові періоди. Особливу увагу приділено аналізу соціально-поведінкових наслідків застосування від-
рядної системи, які призводять до зниження стабільності трудових колективів і зростання управлінських ри-
зиків. На основі положень класичних теорій мотивації праці обґрунтовується необхідність переходу від індиві-
дуалізованих форм стимулювання до моделей, орієнтованих на колективний економічний результат діяльності 
підприємства. Запропоновано концептуальний підхід до трансформації системи оплати праці, що поєднує по-
годинну оплату з механізмами колективного преміювання, прив’язаними до загальних показників ефективності 
виробництва. Зроблено висновок про доцільність перегляду традиційних підходів до організації оплати праці в 
умовах воєнної економіки з метою підвищення стійкості підприємств і збереження людського капіталу. 

Ключові слова: відрядна оплата праці; мотивація персоналу; економіка праці; кадровий дефіцит; сезонність 
виробництва; воєнна економіка; економічна політика; системи стимулювання праці. 

 
WAGE-FORMING COMPONENTS OF ENTERPRISE ECONOMIC POLICY: 

DIRECTIONS OF TRANSFORMATION IN A WARTIME ECONOMY 
 

The article examines the problem of the effectiveness of the piecework pay system as an instrument of enterprise 
economic policy under the current conditions of operation of Ukrainian industrial enterprises, which are characterized 
by martial law, an acute shortage of labor resources, a high level of socio-economic instability, and the pronounced 
seasonality of production processes. The study substantiates the thesis that the piecework wage system, traditionally 
regarded as a tool for stimulating labor productivity, under these conditions increasingly loses its ability to perform its 
core motivational and regulatory functions. 

The paper demonstrates that in the presence of persistent labor shortages and wave-like fluctuations in production 
workload, piece-rate pay generates a number of adverse socio-economic effects, including intensified internal 
competition among employees, resistance to the training and integration of new workers, rising social tension within 
work teams, and the erosion of collective responsibility for production outcomes. Such effects are particularly evident 
during peak production periods, when enterprises face the greatest need for coordinated labor efforts but lack sufficient 
human resources. 

Special attention is devoted to the analysis of socio-behavioral consequences associated with the application of 
piecework pay, which contribute to workforce instability, higher staff turnover, and increased managerial risks related 
to planning, quality control, and capacity utilization. Drawing on the principles of classical labor motivation theories, 
the article substantiates the necessity of shifting from individualized incentive mechanisms toward compensation models 
oriented to collective economic performance and long-term enterprise results. 

A conceptual approach to transforming the wage system is proposed, combining hourly pay with collective bonus 
mechanisms linked to key economic indicators of enterprise performance. Such a model is argued to enhance income 
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stability, reduce internal conflicts, support knowledge transfer, and improve enterprise resilience. The article concludes 
that revising traditional approaches to wage organization in a wartime economy is essential for sustaining production 
capacity and preserving human capital. 

Keywords: piecework pay system; labor motivation; labor economics; labor shortage; production seasonality; 
wartime economy; economic policy; wage incentive systems. 

JEL classification: J33, J24, M52. 
 
Постановка проблеми. Сучасний стан ринку праці 

в Україні можна охарактеризувати одним словом — 
дефіцит. Дефіцит людей, дефіцит часу на їх підгото-
вку, дефіцит стійкості в умовах війни, сезонних коли-
вань виробничого навантаження та перманентної неви-
значеності. У промисловому секторі ця проблема про-
являється особливо гостро: підприємства змушені од-
ночасно підтримувати виробничий цикл, адаптуватися 
до змін попиту, забезпечувати стабільність у пікові пе-
ріоди і при цьому якось «тримати» наявний персонал, 
який часто знаходиться у стані хронічної втоми та ви-
горання. 

У таких умовах традиційна відрядна форма оплати 
праці, яка зазвичай сприймається як простий і справе-
дливий механізм підвищення продуктивності, перестає 
працювати. Точніше — працює проти самого підпри-
ємства. Замість того щоб стимулювати результат, вона 
формує невидимі бар’єри, загострює внутрішню кон-
куренцію, підживлює саботаж процесу навчання та 
ускладнює “вхід” нових людей на виробництво. У пе-
ріод пікового навантаження новачки не готові — їх 
ніхто не навчив. У період спаду — погіршення атмос-
фери в колективі, через нестачу нарядів та внутрішню 
конкуренцію, що спонукає нову людину піти. У ре-
зультаті штат до сезону заходить хронічно недоукомп-
лектованим, а продуктивність — нижчою за потен-
ційно можливу. 

Проблема поглиблюється тим, що кадровий голод 
позбавляє підприємство базового інструменту управ-
ління персоналом — відповідальності. Умовно “пока-
рати” або звільнити працівника, який саботує навчання 
новачків, відмовляється допомагати або завдає психо-
логічного тиску — може стати критичним, через відсу-
тність заміни. Тож система оплати праці, яка мала б 
мотивувати продуктивність, перетворюється на фак-
тор дестабілізації й внутрішнього протистояння. 

Додатковим викликом є сезонність роботи підпри-
ємства, коли навантаження змінюється хвилями: від рі-
зкого зростання, коли кожні руки на вагу золота, до 
спадів, коли кількість нарядів обмежена й працівники 
починають конкурувати між собою за можливість за-
робити. Відрядна оплата в таких умовах провокує по-
ведінку, яка суперечить цілям підприємства, — люди 
зосереджені на власній продуктивності, ігноруючи за-
гальні виробничі результати. 

У підсумку формується складний парадокс: підпри-
ємству потрібні люди, але чинна система оплати ро-
бить інтеграцію нових працівників небажаною для тих, 
хто вже працює. Утримати новачків стає майже немо-
жливо — не через заробіток чи умови праці, а через со-
ціально-поведінкові механізми, які породжує сама від-
рядна система. І це вже не індивідуальна проблема 
конкретного виробничого процесу — це системний 

збій у моделі мотивації персоналу. 
Таким чином, перед підприємствами постає пи-

тання не просто зміни форми оплати праці, а переосми-
слення всієї моделі мотивації та управління персона-
лом. У цій статті аналізуються ключові причини, чому 
відрядна система оплати праці в умовах сезонності, де-
фіциту кадрів і високого рівня стресу в країні стає 
контрпродуктивною, та обґрунтовується необхідність 
переходу до альтернативної системи з мотивацією, 
прив’язаною до загального економічного результату 
підприємства. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Пробле-
матика форм і систем оплати праці посідає важливе мі-
сце у вітчизняних та зарубіжних дослідженнях, оскі-
льки саме заробітна плата виступає ключовим інстру-
ментом забезпечення продуктивності, мотивації та ста-
більності персоналу на підприємствах різних галузей 
економіки. У роботах Данківа Й., Остап’юк М. та Дан-
ківа В. питання сутності заробітної плати розгляда-
ється крізь призму її багатофункціональної природи: 
як економічної категорії, як ринкового індикатора та як 
інструмента відтворення робочої сили. Автори наголо-
шують, що в українських умовах заробітна плата часто 
не виконує своїх основних відтворювальних і стиму-
люючих функцій, що зумовлено тривалою кризою, ни-
зькою продуктивністю праці та дисбалансами на ринку 
робочої сили. Значну увагу вони приділяють колекти-
вним формам оплати праці, наголошуючи, що брига-
дна форма не зводиться до різновиду відрядної, а є 
окремою організаційною моделью, яка може поєдну-
вати як погодинні, так і преміальні елементи [1]. 

Іванова М. та Варяниченко О. у своїх дослідженнях 
відзначають, що відрядна система є ефективною лише 
в середовищі з рівномірним навантаженням, достат-
ньою кількістю робочих операцій та можливістю 
об’єктивно виміряти кількісний результат праці. Вод-
ночас вони підкреслюють її недоліки, зокрема ризики 
травматизму (порушення вимог техніки безпеки), по-
рушення технологічних режимів та умов обслугову-
вання устаткування, а також перевитрачання сировини 
й матеріалів. Тим не менш, хоча інші системи, на ду-
мку дослідників, мають вищу адаптивність у галузях з 
нерівномірним завантаженням, однак усі вони потре-
бують доповнення преміальними механізмами, що за-
безпечують зв’язок між результатами праці та винаго-
родою[2]. 

Зaвіновська Г., у своєму посібнику чітко визначає 
сутність відрядної форми заробітної плати в тому, що 
її розмір залежить від кількості виробленої робітником 
продукції (виконаної роботи) належної якості на ос-
нові попередньо установлених норм часу (виробітку) і 
розцінок з урахуванням складності та умов праці [3]. 

Важливою є позиція Дороніної О. та Козара К., які 
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у своїх роботах розглядають сучасні грейдингові мо-
делі як більш справедливі та прозорі інструменти ди-
ференціації заробітної плати, здатні збалансувати осо-
бистий трудовий внесок працівника й його реальний 
вплив на кінцевий результат діяльності підприємства. 
Грейдинг базується на оцінюванні складності, значу-
щості та відповідальності посади, забезпечуючи еконо-
мічну обґрунтованість винагороди, її зв’язок із резуль-
татами роботи компанії та ринковою вартістю компе-
тенцій. Козар наголошує, що грейдинг створює умови 
для формування внутрішньої справедливості — праці-
вники з однаковим впливом на результат отримують 
співставну оплату, а оплата за складнішу чи більш від-
повідальну працю відрізняється в межах чітко окресле-
них грейдів [4]. В свою чергу Дороніна О. зауважує, 
що впровадження на українських підприємствах су-
проводжується низкою обмежень і ризиків, які можуть 
істотно знизити її ефективність. Авторка наголошує, 
що грейдинг передбачає стабільну організаційну стру-
ктуру, чітко прописані посадові інструкції та зрозумілі 
зони відповідальності, тоді як реалії вітчизняних підп-
риємств характеризуються динамічними змінами, 
плинністю функцій та появою нових посад, що ускла-
днює коректну побудову системи грейдів. Таким чи-
ном, ефективність грейдингової моделі значною мірою 
залежить від організаційної зрілості підприємства, рі-
вня підготовки управлінського персоналу та здатності 
забезпечити прозорість процедур оцінювання і справе-
дливість розподілу винагород [5].  

Поліщук П., у своїй статті окреслюючи принципи 
за якими доцільно будувати систему оплати праці, від-
значає, що система винагороди має бути безпосеред-
ньо пов’язана з кінцевими результатами роботи підп-
риємства, а зростання заробітної плати можливе лише 
за умови випереджального зростання продуктивності 
праці. Науковець акцентує на необхідності поєднання 
індивідуальної та колективної відповідальності, сти-
мулюванні професійного розвитку та забезпеченні 
простоти й зрозумілості механізмів оплати для всіх ка-
тегорій працівників [6]. 

У статтях щодо шляхів удосконалення оплати праці 
наголошується на необхідності переходу до більш гну-
чких, результатоорієнтованих систем, здатних адапту-
ватися до змінних економічних умов, нестачі кадрів та 
сезонності виробничих процесів. Коваленко О. та При-
валова К. підсилюють цю позицію відзначаючи, що 
проблема низької мотивації працівників часто 
пов’язана не з абсолютним рівнем заробітку, а з відсу-
тністю відчуття справедливості, непрозорістю механі-
змів його нарахування та слабким зв’язком між вина-
городою й реальним трудовим внеском. Особливо гос-
тро це проявляється на малих і середніх підприємст-
вах, де працівники виконують широкий спектр функ-
цій і давно порівнюють власну оплату з ринковими 
умовами, очікуючи, що система винагороди забезпечу-
ватиме рівну оплату за рівну працю. У цьому контексті 
автори наголошують, що вибір форми оплати праці є 
недостатнім сам по собі — ефективність системи ви-
значається тим, наскільки вона здатна спрямовувати 
зусилля персоналу на досягнення виробничих цілей і 

водночас забезпечувати працівникові можливість про-
фесійної реалізації [7]. Саме тому ключовими стають 
не лише механізми нарахування заробітку, а й органі-
заційні умови його застосування: система адаптації но-
вих працівників, якість внутрішніх комунікацій, чіт-
кість нормування праці та наявність колективної від-
повідальності за результат. 

Дороніна О., у чисельних роботах що охоплюють 
теми присвячені управлінню персоналом, зокрема сис-
темам оплати праці підтверджує думки авторів, щодо 
того, що будь-яке удосконалення систем оплати праці 
на підприємствах у сучасних умовах повинно бути 
спрямоване на забезпечення їх гнучкості, об’єктивно-
сті, прозорості та конкурентоспроможності. Проте за-
значена оптимізація повинна бути доцільною та еконо-
мічною, тобто понесені витрати (наприклад, витрат-
ним може бути визначення цінності робочих місць та 
формування їх ієрархії на підприємстві) мають бути 
меншими за результати, отримані після впровадження 
удосконаленої системи оплати праці [8]. 

Незважаючи на наявний науковий доробок, присвя-
чений окремим аспектам організації оплати праці, у су-
часних умовах промислового виробництва недостат-
ньо дослідженим залишається вплив відрядної системи 
оплати праці на поведінкову динаміку трудових коле-
ктивів за наявності сезонних коливань зайнятості та ка-
дрового дефіциту. Фрагментарність існуючих підходів 
унеможливлює формування цілісних практичних рі-
шень, що обґрунтовує необхідність розроблення адап-
тованих до сучасних виробничих умов моделей пере-
ходу до погодинно-преміальних систем оплати праці. 

Метою статті є вивчення зарплатоутворюючих 
складників економічної політики підприємства через 
обґрунтування обмежень ефективного застосування 
відрядної форми оплати праці в умовах воєнної еконо-
міки, кадрового дефіциту та сезонних коливань вироб-
ничого навантаження, а також розроблення концепту-
ального підходу до трансформації системи оплати 
праці промислових підприємств шляхом поєднання 
погодинної оплати з результатоорієнтованими механі-
змами колективного преміювання, спрямованими на 
підвищення стійкості виробництва та збереження люд-
ського капіталу. 

Методи дослідження. У процесі підготовки статті 
застосовано комплекс загальнонаукових і спеціальних 
методів дослідження. Методи аналізу та синтезу вико-
ристано для виявлення причинно-наслідкових зв’язків 
між формою оплати праці, дефіцитом трудових ресур-
сів, сезонністю виробничого навантаження та соціа-
льно-поведінковими реакціями персоналу. Метод по-
рівняльного аналізу застосовано для зіставлення відря-
дної та погодинної форм оплати праці з позицій їх 
впливу на стабільність трудових колективів і керова-
ність виробничими процесами. Індуктивний метод ви-
користано для узагальнення результатів спостережень 
за організацією оплати праці на конкретному промис-
ловому підприємстві та формування загальних висно-
вків щодо типових проблем застосування відрядної си-
стеми у сезонному виробництві. Метод економічного 
аналізу дозволив оцінити вплив діючої системи оплати 
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праці на продуктивність, плинність кадрів і економічні 
результати підприємства. Метод узагальнення застосо-
вано для формування концептуального підходу до тра-
нсформації системи оплати праці на основі поєднання 
погодинної оплати з колективним преміюванням, оріє-
нтованим на загальний економічний результат. 

Виклад основних результатів дослідження. Ефе-
ктивність системи оплати праці визначається не лише 
її відповідністю трудовим нормативам, а й тим, наскі-
льки вона відповідає реальним умовам функціону-
вання підприємства. У промисловому секторі вибір 
між найбільш поширеними і зрозумілими відрядною та 
погодинною формами оплати праці завжди був пред-
метом дискусії, однак наукова теорія стверджує, що 
саме відрядна система забезпечує “максимальну про-
дуктивність” і є найсправедливішою для робітника.  

Відрядна форма оплати праці традиційно базується 
на простому й зрозумілому принципі, як для керівника, 
так і для виконавця: працівник отримує заробіток про-
порційно обсягу виконаної роботи. За класичною логі-
кою, це повинно стимулювати максимальну продукти-
вність, оскільки людина має прямий зв’язок між зусил-
лями та заробітком. 

Вона працює ефективно тоді, коли: 
− обсяг роботи стабільний і прогнозований; 
− процес легко нормується; 
− усі працівники мають однаковий доступ до за-

вдань; 
− нові працівники не впливають на можливості 

досвідчених; 
− підприємство не залежить від сезонних коли-

вань. 
У реальних умовах українського виробництва сьо-

годні, відрядна система може стати ризикованим ін-
струментом через низку системних обмежень: 

− Нестабільність доходу через сезонність по-
питу на деяких ринках, зміни виробничого наванта-
ження пов’язаного з дефіцитом обслуговуючого та/або 
адміністративного персоналу та нестабільну роботу 
енергетичної системи країни через воєнні дії; 

− Конкуренція за вигідні наряди, в колективі; 
− Відсутність командності, адже кожен працює 

лише “на себе”; 
− Навчання нових працівників може знизити 

особистий заробіток; 
− Можливість маніпуляцій нормами, темпами, 

розподілом завдань; 
− Погіршення якості, через фіксацію на кілько-

сті, а не результаті. 
Таким чином, відрядна система вразлива до будь-

якого зовнішнього або внутрішнього викривлення. А в 
період падіння попиту, вона перетворюється з мотива-
ційного інструмента на джерело конфліктів. 

У контексті аналізу мотиваційних механізмів важ-
ливо враховувати положення класичних теорій моти-
вації, які дозволяють пояснити поведінкові наслідки 
використання відрядної системи оплати праці. Аналі-
зуючи роботу Дубрової Н., у двофакторній моделі 
Ф. Герцберга варто відмітити, що відрядна система ви-
конує переважно роль гігієнічного фактора: вона 

здатна запобігати незадоволенню, однак не формує 
внутрішньої мотивації, оскільки не містить елементів, 
пов’язаних із розвитком, визнанням чи збагаченням 
змісту праці [9]. У ситуації дефіциту кадрів, високої 
напруги та нерівномірності виробничого наванта-
ження такі гігієнічні системи посилюють негативні 
прояви — зростає рівень тривожності, страх невико-
нання норм, міжособистісні конфлікти та суперництво 
за доступ до вигідніших нарядів. В таких умовах доці-
льніше щоб підприємство переймало більше ризиків на 
себе зменшуючи тиск на персонал, а не розподіляло 
його через економію на фонді оплати праці за рахунок 
працівників на відрядній формі. 

Сайко В. аналізуючи мотиваційні теорії зазначає, 
що за теорією справедливості С. Адамса, сприйняття 
працівниками нерівного доступу до роботи або різниці 
у можливостях заробітку спричиняє не лише зниження 
продуктивності, а й свідоме або несвідоме блокування 
успіху інших працівників. У виробничих колективах 
це виявляється у небажанні допомагати новачкам, при-
ховуванні знань, заниженні власних темпів чи саботу-
ванні групових результатів, що повністю корелює з ви-
сновками авторів про соціальну природу мотиваційних 
порушень у системах із нерівним розподілом можли-
востей заробітку, В той же час, процесуальна теорія 
очікувань В. Врума, підкреслює, що мотивація вини-
кає лише тоді, коли працівник бачить чіткий зв’язок 
між зусиллями, результатами роботи та винагородою. 
І хоча відрядна система добре це демонструє, цей 
зв’язок руйнується щоразу, коли результат працівника 
залежить не від його власної праці, а від зовнішніх чин-
ників — сезонності, обмеженої кількості нарядів, збоїв 
обладнання або розподілу у команду де продуктив-
ність роботи колег нижча за потенційно можливу, 
якщо це бригадна схема нарахування. За таких умов 
працівник перестає вірити, що додаткові зусилля при-
несуть пропорційну винагороду, і мотивація закономі-
рно знижується, що підтверджується емпіричними 
спостереженнями, наведеними в дослідженні[11]. 

Не менш важливою у цьому контексті є ієрархія по-
треб А. Маслоу. Варто відмітити, що у критичних і не-
стабільних умовах — зокрема у період воєнного часу 
— на перший план виходять потреби безпеки та стабі-
льності. У цьому сенсі відрядна форма оплати праці 
створює непередбачуваність, нерівність та нестабіль-
ність доходу, що суперечить базовим мотиваційним 
потребам працівників. 

Розглянемо у зазначеному контексті систему оп-
лати праці виробничого персоналу на одному з проми-
слових підприємств Вінницької області, що спеціалізу-
ється на виробництві паковання, тари та одноразового 
посуду з полімерних матеріалів. 

Оплата праці пакувальниць на підприємстві здійс-
нюється за відрядною формою з бригадним принципом 
нарахування. Такий підхід обумовлений специфікою 
виробничого процесу, зокрема різноманітністю облад-
нання, відмінностями в інтенсивності роботи на окре-
мих одиницях устаткування, а також необхідністю вза-
ємозаміни працівників упродовж зміни. Практика ро-
тації між робочими місцями використовується з метою 
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зниження фізичного навантаження та надання можли-
вості короткочасного відпочинку працівницям, які 
працюють на більш продуктивному обладнанні та від-
повідно з вищою інтенсивністю роботи. 

Тариф на оплату праці пакувальниць розрахову-
ється окремо для кожного виду продукції у розрахунку 
на 1 тисячу одиниць готових виробів. При його визна-
ченні враховується нормативна продуктивність відпо-
відного обладнання за годину, погодинна тарифна ста-
вка пакувальника, а також доплата за бездоганну 
працю у розмірі 30% від базового тарифу. Загальний 
обсяг упакованої за зміну готової продукції підсумову-
ється, після чого отриманий заробіток розподіляється 
у рівних частках між усіма членами бригади, що пра-
цювала протягом зміни, незалежно від фактичної кіль-
кості часу, проведеного на конкретних одиницях обла-
днання. 

Інші категорії виробничого (обслуговуючого) пер-
соналу і контексті форми моделі оплати праці — нала-
годжувальники машин і автоматичних ліній, підсобні 
працівники, а також персонал ремонтної бригади — 
оплачуються за погодинною формою оплати праці. Ба-
зою для нарахування є встановлена погодинна тарифна 
ставка, до якої застосовуються доплати за бездоганну 
працю в діапазоні від 50% до 100% залежно від посади, 
складності виконуваних функцій та рівня відповідаль-
ності. 

Аналіз сукупності кількісних показників руху кад-
рів, заробітна плата яким нараховується за відрядною 
системою, результатів внутрішніх опитувань персо-
налу та особливостей організації виробничого про-
цесу, свідчить про наявність структурної, а не випад-
кової плинності кадрів. Характерною особливістю є те, 
що абсолютна більшість звільнень припадає на праців-
ників із коротким періодом зайнятості — до шести мі-
сяців, і часто не перевищує одного–двох місяців ро-
боти або відбувається одразу після завершення нав-
чання. Водночас зформований відносно стабільний ка-
дровий кістяк чисельністю 10–12 осіб, який залиша-
ється практично незмінним упродовж тривалого пері-
оду та забезпечує базову безперервність виробничого 
процесу. За умов пікового сезонного навантаження фа-
ктична потреба в персоналі зростає до 18–20 працівни-
ків, що об’єктивно вимагає залучення нових кадрів, 
проте їх утримання виявляється проблематичним. 

Отримані результати дозволяють стверджувати, що 
плинність кадрів у даному випадку не пов’язана безпо-
середньо з рівнем номінальної оплати праці, оскільки 
дохід нових і досвідчених працівників формується за 
однаковими тарифними принципами. Навпаки, клю-
чову роль відіграють організаційні та соціально-пове-
дінкові чинники, породжені чинною моделлю відряд-
ної бригадної оплати. Рівномірний розподіл заробітку 
між усіма членами бригади за відсутності диференціа-
ції за фактичним внеском новачків і досвідчених пра-
цівників створює ситуацію, коли низька продуктив-
ність або помилки одного з учасників безпосередньо 
зменшують дохід усіх. Це формує критичне ставлення 
до працівників, які потребують адаптації, перерв або 
додаткового навчання, та підсилює напруженість 

усередині колективу. 
Додатково ситуація ускладнюється асинхронністю 

моделей оплати праці основного та допоміжного пер-
соналу. Пакувальниці, чий дохід безпосередньо зале-
жить від обсягів придатної до пакування продукції, 
об’єктивно зацікавлені у максимальному темпі роботи, 
тоді як обслуговуючий персонал, не має прямих фінан-
сових стимулів підтримувати такий рівень інтенсивно-
сті. У результаті будь-які технологічні зупинки, прос-
тої обладнання або вимушені перерви сприймаються 
пакувальницями як виключно особисті втрати доходу, 
що ще більше загострює внутрішні конфлікти з коле-
гами та знижує готовність колективу до взаємодії з но-
вими працівниками. 

Суттєвим чинником нестабільності доходів є також 
сезонний характер попиту на продукцію. У літньо-
осінній період зростання обсягів виробництва забезпе-
чує вищий потенціал заробітку, тоді як у зимово-вес-
няний період спад виробничого навантаження призво-
дить до обмеження кількості нарядів, необхідності ро-
зподілу потенційного доходу між більшою кількістю 
працівників або навіть вимушеного скорочення змін. 
За таких умов дохід стає важко прогнозованим і часто 
не відповідає очікуванням нових працівників, що сут-
тєво знижує мотивацію до продовження роботи, особ-
ливо з огляду на складність виконуваних операцій і ро-
боту в нічні зміни. 

Таким чином, отримані дані дозволяють зробити 
висновок, що відрядна бригадна система оплати праці 
в умовах сезонного виробництва та дефіциту кадрів 
формує парадоксальну ситуацію: підприємство 
об’єктивно потребує розширення персоналу в пікові 
періоди, однак сама модель оплати праці створює соці-
ально-економічні бар’єри для інтеграції та утримання 
нових працівників. Висока плинність кадрів серед но-
вачків поєднується зі стабільністю вузького кадрового 
ядра, що свідчить не про індивідуальні проблеми ада-
птації, а про системну невідповідність чинної моделі 
оплати сучасним умовам організації праці.  

Окремої уваги потребує довгостроковий ефект кад-
рового дефіциту в пікові періоди виробничого наван-
таження, який виходить за межі внутрішньої організа-
ції праці та безпосередньо впливає на ринкові позиції 
підприємства. У ситуаціях, коли через нестачу вироб-
ничого персоналу підприємство не спроможне своєча-
сно опрацьовувати зростаючий обсяг замовлень у пік 
сезону, формується негативний сигнал для клієнтів 
щодо надійності постачальника. Невиконання або від-
термінування замовлень стимулює замовників шукати 
альтернативні канали постачання, зокрема ініціювати 
запуск аналогічної номенклатури продукції на інших 
підприємствах. 

Після налагодження таких альтернативних вироб-
ничих ланцюгів клієнти, як правило, не повертаються 
до моделі співпраці з одним постачальником, а почи-
нають балансувати та перерозподіляти обсяги замов-
лень між кількома контрагентами навіть у періоди зни-
женого попиту. У результаті підприємство, яке пер-
винно втратило частину замовлень у піковий сезон че-
рез кадрову неготовність, стикається зі стійким 
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скороченням своєї частки у портфелі замовника протя-
гом усього року. Це пов’язано з тим, що клієнт, інвес-
тувавши ресурси у розвиток відносин з кількома пос-
тачальниками по одній номенклатурі, зацікавлений у 
збереженні диверсифікованої моделі постачання як ін-
струменту зниження власних ризиків. 

Таким чином, нестача виробничого персоналу та 
організаційна неготовність до роботи в пікові періоди 
мають кумулятивний ефект: вони не лише обмежують 
можливість максимізувати дохід у короткостроковій 
перспективі, а й зменшують обсяг замовлень у періоди 
низької інтенсивності виробництва. Хоча формально в 
міжсезоння потенційний заробіток розподіляється між 
меншою кількістю працівників, загальний фонд оп-
лати праці зменшується через скорочення портфеля за-
мовлень. У підсумку негативні наслідки відчувають як 
підприємство, яке втрачає частину ринку та стабіль-
ність завантаження потужностей, так і працівники, до-
хід яких стає ще більш волатильним і менш прогнозо-
ваним. 

З огляду на це, кадрова нестабільність у пікові пе-
ріоди слід розглядати не лише як внутрішню проблему 
управління персоналом, а як стратегічний фактор 
втрати ринкових позицій. Вона формує замкнене коло: 
дефіцит персоналу знижує здатність виконувати замо-
влення, втрата замовлень зменшує завантаження в ни-
зький сезон, а це в своєю чергою, ще більше погіршує 
мотивацію та утримання працівників, підсилюючи не-
стабільність усього виробничо-економічного циклу. 

У цьому контексті пропонується перехід від індиві-
дуалізованих форм стимулювання, орієнтованих ви-
ключно на кількісні показники виробітку, до моделей 
оплати праці, що поєднують гарантовану базову скла-
дову із колективною мотивацією. Дана модель ґрунту-
ється на поєднанні погодинної форми оплати праці для 
усього виробничого персоналу (включаючи пакуваль-
ниць) з механізмом колективного преміювання, розмір 
якого залежить від інтегральних показників ефектив-
ності роботи підприємства. 

На відміну від відрядної, погодинна форма оплати 

забезпечує фіксовану, передбачувану винагороду за 
відпрацьований час. Іншими словами – це така форма 
оплати праці, за якої заробітна плата працівникам на-
раховується за встановленою тарифною ставкою або 
окладом за фактично відпрацьований на виробництві 
час. Виходячи з механізму оплати, погодинна форма 
стимулює перш за все підвищення кваліфікації праців-
ників і зменшення напруженості всередині кожної ок-
ремої бригади, та колективу в цілому [11]. 

Погодинна система не мотивує кількість — вона 
мотивує стабільність. А стабільність у період війни, де-
фіциту кадрів і непередбачуваних виробничих циклів 
— критичний ресурс, що повертає працівникам від-
чуття контролю і підвищує лояльність.  

З точки зору управління якістю продукції пого-
динна система також має переваги. В той час, як відря-
дна оплата орієнтує працівника на швидкість, а не на 
результат, що може призвести до зростання браку, по-
рушення технологічної дисципліни, недотримання па-
раметрів, що особливо критично в період залучення 
нових співробітників. У погодинній моделі робітник не 
має мотивів «бігти за нормою», натомість він має мо-
жливість дотримуватися технології й приділяти час на-
вчанню новачків, що зрештою знижує ризики виробни-
чих дефектів. 

Щодо мотиваційної моделі, її сутність полягає у 
зміні логіки формування преміальних виплат: премія 
перестає бути похідною від індивідуального темпу ро-
боти окремого працівника та трансформується у пока-
зник економічної ефективності діяльності підприємс-
тва в цілому. В основі моделі лежить формування єди-
ного преміального фонду, який безпосередньо пов’яза-
ний з фінансово-виробничим результатом підприємс-
тва, а не з кількістю виконаних нарядів чи одиниць 
продукції окремими робітниками. 

Преміальний фонд формується на щомісячній ос-
нові, у відсотковому (%) відношенні від економічного 
результату підприємства, який визначається за форму-
лою: 

 
𝐸𝐸𝐸𝐸 = 𝑅𝑅 − 𝐶𝐶 + 𝛥𝛥𝛥𝛥              (1) 

де: 
ER — економічний результат діяльності підприємства; 
R — дохід від реалізації продукції за період; 
C — сукупні витрати підприємства за відповідний період; 
ΔS — приріст вартості складських запасів готової продукції за період. 
 
Приріст вартості складських запасів включає зміну 

собівартості напівфабрикатів та вартості готової про-
дукції на складах в цінах реалізації за звітний період, 

що дозволяє врахувати виробничий результат, навіть 
якщо реалізація відтермінована. Відповідно, розмір 
преміального фонду (PF) розраховується як: 
 

𝑃𝑃𝑃𝑃 = 𝛼𝛼 × (𝑅𝑅 − 𝐶𝐶 + ∆𝑆𝑆)     (2) 
де: 
PF — преміальний фонд підприємства за розрахунковий період; 
α — норматив преміювання (частка економічного результату, спрямована на формування преміального фонду 

та визначається менеджментом підприємства), α∈(0;1). 
 
Такий підхід дозволяє враховувати не лише обсяг 

випуску продукції, а й якісні та економічні параметри 
діяльності: ритмічність виробництва, мінімізацію 
браку, дотримання технологічної дисципліни, 
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ефективне використання матеріальних ресурсів та зме-
ншення непродуктивних втрат. На відміну від класич-
ної відрядної системи, де ризики браку, простоїв і нее-
фективної організації виробництва фактично перекла-
даються на підприємство, у цій моделі негативні відхи-
лення безпосередньо зменшують загальний преміаль-
ний фонд, що формує колективну зацікавленість у за-
побіганні втратам. 

Розподіл сформованого преміального фонду здійс-
нюється за грейдинговим принципом, тобто у відсот-
ковому співвідношенні між групами посад залежно від 
їх впливу на кінцевий виробничо-економічний резуль-
тат. До таких груп слід віднести основних виробничі 
посади, персонал планування та управління, допоміжні 
та сервісні підрозділи. Частка кожної групи визнача-
ється заздалегідь і відображає її роль у створенні дода-
ної вартості підприємства  

Усередині кожної групи розподіл премії здійсню-
ється пропорційно фактично відпрацьованому часу: ін-
дивідуальна частка працівника визначається як спів-
відношення його відпрацьованих годин до загальної кі-
лькості годин, відпрацьованих працівниками відповід-
ного грейду у звітному періоді. 

З позиції управління персоналом запропонована 
модель створює передбачувану й керовану структуру 
витрат на оплату праці, що особливо важливо в умовах 
в яких знаходиться вітчизняна промисловість. Підпри-
ємство отримує можливість планувати фонд оплати 
праці без різких коливань, а преміювання, прив’язане 
до економічного результату, убезпечує підприємство 
від розбалансування витрат на персонал у періоди се-
зонних спадів. 

Додатковим викликом може стати опір працівників 
нововведенню, які не мають повного уявлення про си-
стему, що вводиться, і побоюються зниження 

заробітку. Отже, беручи до уваги те, що у світовій 
практиці система оплати праці за грейдами (в нашому 
випадку мотиваційна система) є ефективною, все ж ва-
рто дотримуватися певних умов, які підвищать вірогі-
дність отримати позитивні результати:  

1. використання пілотного проекту системи оп-
лати праці в одному підрозділі, а не її впровадження 
відразу на всьому підприємстві;  

2. постійний моніторинг зарплатоутворюючих 
чинників (ринку праці, змісту робіт та ін.);  

3. навчання персоналу кадрової та економічної 
служб, керівників усіх рівнів методиці адміністру-
вання сформованої системи грейдів;  

4. усунення опору персоналу впровадженню но-
вої системи оплати праці завдяки широкому висвіт-
ленню інформації про положення нової системи оп-
лати праці;  

5. обов’язкова участь представників трудового 
колективу (первинних профспілкових організацій) у 
розробці грейдової системи оплати праці;  

6. внесення положень нової системи оплати 
праці до Колективного договору підприємства [9]. 

Перехід від відрядної до погодинної системи оп-
лати праці, підсиленої преміюванням за економічний 
результат, не може бути одномоментним рішенням, 
адже він зачіпає інтереси всіх без винятку учасників 
виробничого процесу. Це не лише зміна формули на-
рахування заробітку, а трансформація всієї організа-
ційної культури, де індивідуальна конкуренція має по-
ступитися місцем командній взаємодії. Тому впрова-
дження такої моделі потребує ретельної підготовки, 
поетапності та прозорої комунікації, яка дозволить мі-
німізувати опір персоналу й забезпечити прийняття но-
вих правил (рис. 1). 

 

 
Рис. 1. Етапи впровадження погодинно-преміальної системи оплати праці на підприємстві 

Джерело: розроблено автором 
 

Першим кроком є діагностика поточного стану мо-
тиваційної системи, включно з аналізом поведінкових 
ризиків, конфліктних точок, сезонних перекосів, рівня 
плинності кадрів та реальної ролі відрядної оплати у 
формуванні деструктивних практик. Цей етап дозволяє 
виявити найбільш критичні ланцюги, де зміна системи 
дасть найбільший ефект, а також зрозуміти, які групи 
працівників можуть чинити найбільший опір. 

Важливо, щоб цей аналіз включав не лише кількісні 
показники, а й якісні інтерв’ю або хоча б спостере-
ження за роботою змін, оскільки саме у поведінці, а не 
у цифрах, проявляються головні проблеми відрядної 
моделі. 

Наступним етапом є пілотне впровадження пого-
динної системи на окремій ділянці, що дозволяє проте-
стувати нову модель преміювання в реальних умовах 
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виробництва. Або тестування нової моделі в ретроспе-
ктиві минулих періодів, для розрахунку альтернатив-
них результатів і визначення (примірки) найбільш при-
датних до використання відсоткових значень для моти-
ваційної моделі.  

Пілот має включати як погодинну частину оплати, 
так і механізм преміювання за результатами, щоб пра-
цівники могли відчути реальний ефект зміни системи, 
а керівництво — проаналізувати, як трансформується 
поведінка персоналу. Саме пілот показує, наскільки 
швидко зникає конкуренція за наряди, як змінюється 
атмосфера всередині колективу, чи зростає схильність 
до навчання новачків і наскільки стабілізується якість 
виробництва. 

Далі підприємство може перейти до масштабу-
вання системи на всі підрозділи, але лише після дета-
льного збору даних та корекції недоліків. Дуже важ-
ливо, щоб перехід супроводжувався повною прозорі-
стю правил преміювання: працівники мають розуміти, 
за якою логікою формується премія, які показники вра-
ховуються, від чого залежить її розмір та яким чином 
кожен може впливати на кінцевий результат. Непро-
зора система преміювання матиме зворотний ефект і 
призведе до відтворення тих самих конфліктів, що й у 
відрядній моделі. 

Окрему увагу слід приділити комунікації та пояс-
ненню причин змін. У ситуації, коли працівники зви-
кли до “гонитви за заробітком”, погодинна система 
може викликати страх або недовіру. Тому важливо під-
креслити, що нова модель не зменшує їхній потенцій-
ний заробіток, а навпаки — робить його стабільнішим, 
прогнозованішим і менш залежним від конфліктів у 
колективі чи сезонних коливань. Одним з ефективних 
інструментів реалізації такої комунікації може висту-
пати опитування персоналу щодо задоволеності чин-
ною системою оплати праці та принципами управління 
оплатою праці, що використовуються на підприємстві. 
Добре підготовлені та проведені такі опитування до-
зволяють одночасно охопити всі важливі складові 

управління оплатою праці (контроль, моніторинг, ко-
мунікації) [12]. 

Ключовим аспектом є також розроблення системи 
адаптації та навчання нових працівників — тепер це 
стає елементом колективної відповідальності, адже ко-
жен новачок впливає на премію. Рекомендовано запро-
вадити наставництво, короткі стандартизовані інстру-
кції, контрольні листи адаптації, а також систему мате-
ріального заохочення працівників, які демонструють 
високу якість передачі компетенцій. У новій системі 
навчання перестає бути тягарем і стає функцією, кори-
сною для всього колективу. 

У підсумку перехідна модель має бути не механіч-
ною заміною формули оплати праці, а системною змі-
ною управлінської логіки. Погодинна оплата забезпе-
чує стабільність і передбачуваність, а преміювання за 
економічний результат формує здорову командну вза-
ємодію. Разом ці елементи створюють стійку мотива-
ційну архітектуру, яка дозволяє підприємству ефекти-
вно працювати як у періоди пікового навантаження, 
так і у фазах спаду, забезпечуючи розвиток персоналу, 
зниження плинності кадрів і підвищення загальної 
продуктивності. 

Висновки. Дослідження показало, що відрядна фо-
рма оплати праці в умовах воєнної економіки, кадро-
вого дефіциту та сезонних коливань виробничого на-
вантаження втрачає ефективність як інструмент моти-
вації та стабілізації персоналу. Вона сприяє зростанню 
плинності кадрів, ускладнює адаптацію нових праців-
ників і формує внутрішні конфлікти, що негативно 
впливає як на продуктивність, так і на ринкові позиції 
підприємства. Обґрунтовано доцільність переходу до 
погодинної оплати праці, доповненої колективним 
преміюванням, прив’язаним до загального економіч-
ного результату діяльності підприємства. Такий підхід 
забезпечує більшу стабільність доходів, знижує соціа-
льну напругу та підвищує стійкість виробничих сис-
тем, що є критично важливим в умовах воєнної еконо-
міки та тривалого кадрового дефіциту. 
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