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SUMMARY


Master’s Thesis: 97 pages, 16 figures, 34 tables, 84 sources, 4 appendices.
          The object of the study: the human capital management system at Crowe Erfolg Ukraine LLC.        
 The subject of the study: modern incentive approaches to human capital development in the context of an international organization’s practices.
          The purpose of the thesis: to investigate the development of human capital in an international organization, to substantiate effective incentive approaches based on the case of Crowe Erfolg Ukraine LLC, and to elaborate practical recommendations for improving human capital management in the company.
To achieve this purpose, the following tasks were addressed:
· еxamination of theoretical and methodological approaches to strategic human capital management, with a focus on the evolution of global HR models and their applicability to international organizations;
· analysis of the organizational and economic characteristics of Crowe Erfolg Ukraine LLC, evaluating the company’s HR architecture, structural organization, and the alignment of its HR policy with corporate strategy;
· еxploration of practical approaches to personnel motivation within the company, identifying the balance between traditional and innovative approaches used in the company’s human capital management system;
· proposal of innovative HR and development tools based on international best practices for personnel stimulation and development.
Research methods comprised a combination of general scientific and specific analytical tools: 
· abstraction applied to identify the essential characteristics of human capital management processes and isolate key conceptual elements; 
· generalization used to summarise theoretical and empirical findings into an integrated framework of human capital development; 
· analysis of the scholarly and informational evidence base enabled a comprehensive examination of scientific literature, regulatory acts, corporate documents, and statistical data;
· systemic approach ensured the study of human capital management as an interrelated system aligned with the company’s strategic objectives; 
· synthesis of obtained data into theoretical conclusion and practical recommendations facilitated the integration of analytical results into coherent findings and actionable proposals; 
· induction and deduction employed to derive general patterns from empirical observations and verify theoretical assumptions; 
· survey conducted to gather empirical data on employee motivation, engagement, and perception of HR practices.
The practical significance: the results obtained provide an opportunity to implement the developed recommendations to enhance the effectiveness of human capital management in international companies.
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ВСТУП


У сучасних умовах глобалізації та жорсткої конкурентної боротьби ключовим ресурсом для успішного функціонування будь-якої міжнародної організації є людський капітал. Однією з головних проблем, що постають перед керівниками підприємств, є відсутність на ринку праці висококваліфікованих фахівців, здатних не лише ефективно здійснювати управління персоналом, а й інтегрувати кадрову політику з загальною стратегією розвитку компанії. Це питання набуває особливої актуальності для міжнародних організацій, які прагнуть забезпечити сталість і конкурентоспроможність в умовах швидкозмінного бізнес-середовища.
У контексті зазначеного, актуальним є дослідження сучасних стимулюючих підходів до розвитку людського капіталу, що дозволяє формувати ефективні стратегії управління персоналом на міжнародному рівні. Практичне втілення таких підходів на прикладі ТОВ «Кроу Ерфольг Україна» дає змогу оцінити їх ефективність і розробити рекомендації для вдосконалення кадрової політики, що сприятиме зростанню конкурентних переваг компанії.
Мета дослідження полягає у вивченні розвитку людського капіталу як стратегічного пріоритету міжнародної організації, аналізі сучасних стимулюючих підходів та розробці практичних рекомендацій щодо удосконалення управління людським капіталом у ТОВ «Кроу Ерфольг Україна».
Для досягнення поставленої мети у роботі визначено такі завдання:
· розглянути теоретико-методологічні основи стратегічного управління людським капіталом;
· дослідити специфіку діяльності ТОВ «Кроу Ерфольг Україна» у сфері управління персоналом;
· проаналізувати застосування стимулюючих механізмів розвитку персоналу компанії;
· оцінити вплив кадрової політики на ефективність роботи персоналу;
· розробити рекомендації щодо оптимізації стратегії управління людським капіталом на основі міжнародного досвіду та практики компанії.
Проблематика розвитку людського капіталу та впровадження стимулюючих підходів посідає помітне місце в економічній науці. Концептуальні засади закладено в класичній традиції (А. Сміт, Д. Рікардо, В. Петті, К. Маркс, Ф. Енгельс, Дж. МакКаллох, А. Маршалл, К. Каутський, Ф. Ліст), яка окреслила зв’язок праці, знань і суспільного добробуту. Подальшу теоретичну еволюцію забезпечили неокласичні та інституціональні підходи (Т. Шульц, Ґ. Беккер, Дж. Коммонс, Дж. Мінсер), що інтерпретують людину як об’єкт інвестування. В українському науковому полі вагомий внесок належить Т. Батраковій, І.В. Усіченку, А.А. Захаровій, А.С. Карамушку та ін. Праці вітчизняних дослідників присвячені аналізу сучасних підходів до управління персоналом, механізмів мотивації та формування кадрового потенціалу в умовах трансформації економіки. Проте, незважаючи на значний внесок у розвиток цієї проблематики, актуальним залишається питання адаптації існуючих моделей стимулювання до специфіки міжнародних організацій та врахування динамічних змін сучасного бізнес-середовища. Особливо потребує подальшого дослідження розробка інноваційних підходів до управління людським капіталом, які забезпечують ефективність кадрової політики в умовах глобалізації та цифрової трансформації.
Об’єктом дослідження є система управління людським капіталом у ТОВ «Кроу Ерфольг Україна».
Предмет дослідження: сучасні стимулюючі підходи до розвитку людського капіталу в контексті діяльності міжнародної організації.
Інформаційною базою дослідження слугують наукові праці, нормативні документи, внутрішня корпоративна документація, статистичні дані та результати власних аналітичних досліджень.
Методи дослідження включають теоретичний аналіз, системний підхід, синтез отриманих даних у теоретичні висновки та практичні рекомендації, анкетування, аналіз наукової та інформаційної бази.
Наукова новизна роботи полягає у формуванні системного підходу до впровадження сучасних стимулюючих механізмів управління людським капіталом у міжнародній організації на прикладі ТОВ «Кроу Ерфольг Україна».
Практичне значення отриманих результатів полягає в обґрунтуванні та апробації рекомендацій, спрямованих на підвищення ефективності кадрової політики та мотивації персоналу в компанії, що сприятиме зміцненню її конкурентних позицій на ринку.
За результатами дослідження опубліковано 3 наукових праці: стаття у фаховому журналі категорії Б «Актуальні проблеми сталого розвитку» за темою: «Інвестування в людський капітал як фактор інноваційного розвитку економіки України» (2025 р.), тези у збірнику X Всеукраїнської науково-практичної конференції студентів і молодих вчених «Сталий розвиток економіки на засадах ресурсоефективності» за темою: «Розвиток людського капіталу як стратегічний пріоритет міжнародної організації: сучасні мотиваційні підходи» (2024 р.); тези у збірнику Міжнародної науково-практичної інтернет конференції «Кращі практики цифровізації в ЄС та цифрова трансформація економіки України» за темою: «Цифровізація як фактор розвитку людського капіталу» (2024 р.).
Кваліфікаційна робота складається зі вступу, трьох розділів, висновків, списку використаних джерел та додатків.





РОЗДІЛ 1
ІСТОРИКО-МЕТОДОЛОГІЧНІ ОСНОВИ ДОСЛІДЖЕННЯ РОЗВИТКУ ЛЮДСЬКОГО КАПІТАЛУ


1.1 Еволюція поняття людського капіталу та його роль у соціально-економічному розвитку

У сучасних умовах глобалізації та прискореної технологічної динаміки людський капітал набуває виняткового значення як ключовий чинник економічного зростання, конкурентоспроможності та сталого розвитку. Попри відносну новизну терміну в науковому дискурсі (активне утвердження з 1960-х рр.), його концептуальні витоки сягають класичної політичної економії. Еволюція уявлень − від первинних теоретичних інтерпретацій людини як чинника виробництва до сучасного трактування людського капіталу як важливого ресурсу, що акумулює знання, навички, здоров’я, креативність і мотивацію, − зумовила переосмислення ролі праці в соціально-економічних процесах і управлінських практиках організацій. Історико-методологічний огляд розвитку поняття є необхідною передумовою для коректного розкриття понятійно-категоріального апарату, методології вимірювання, а також для обґрунтування сучасних стимулюючих механізмів і стратегій розвитку персоналу.
Формування концепції людського капіталу відбувалось впродовж тривалого часу й бере початок у класичній політичній економії. Зокрема, у працях А. Сміта людські «набуті корисні здібності» розглядаються як складова суспільного багатства поряд із матеріальними активами [46], [10]; В. Петті  підкреслював, що виробничі спроможності людей становлять ресурс національного розвитку [74], [10]; Д. Рікардо аналізував співвідношення «природної» та «ринкової» ціни праці, наголошуючи на соціально-економічних наслідках недофінансування відтворення робочої сили [28]. На цій стадії знання, навички та здоров’я постають не лише як індивідуальні риси, а як економічно релевантний ресурс.
Подальший крок здійснила маржиналістська традиція та теорія трьох факторів виробництва. А. Маршалл [68], Дж. С. Мілль [71], Ф. Ліст [24] послідовно стверджували: людина є метою економічного розвитку, а не складником капіталу. Водночас вони розглядали набуті знання, кваліфікацію та компетентності як складову національного багатства, що реалізується через працю. Таким чином, три-факторний підхід переніс акцент із «людини як речі» на знання та уміння як капіталізовану складову праці, підготувавши ґрунт для подальшої формалізації теорії людського капіталу.
Концептуальне об’єднання людських якостей із категорією капіталу відбулося у рамках підходу «всеосяжного капіталу» І. Фішера: капіталом є будь-що, що приносить дохід у часі [62], [10]. Така інтерпретація підтримала ідею інвестування в людину (освіту, професійну підготовку, здоров’я) як економічно доцільного процесу з очікуваним прибутком.
К. Каутський, узагальнюючи доктрини К. Маркса, трактував робочу силу як специфічний товар, вартість якого визначається витратами на її відтворення, таким чином рівень заробітної плати, освіти й соціальної політики безпосередньо впливає на якість і відтворюваність людського капіталу [66]. Дж. МакКаллох у межах класичної традиції підкреслював продуктивний характер знань і навичок та обґрунтовував роль освіти як чинника зростання продуктивності, фактично наближаючи набуті здібності до категорії капіталу [69]. Дж. Р. Коммонс доводив, що накопичення й використання людського капіталу зумовлюються інститутами (правовими нормами, колективними договорами, практиками навчання та соціального страхування), що визначає траєкторії інвестицій у людину [60].
Неокласична теорія людського капіталу, сформована Т. Шульцом [80], Ґ. Беккером [59] та Дж. Мінсером [72], надала концепту аналітичної строгості: інвестиції в освіту, навчання на робочому місці, мобільність і охорона здоров’я підвищують продуктивність та індивідуальні доходи.
Подальшого розвитку концепція людського капіталу набула в межах теорії ендогенного зростання, заснованої П. Ромером та Р. Лукасом. Цей підхід (модель «Лукаса-Ромера») виходить із того, що інвестиції у людський капітал та науково-дослідні та дослідно-конструкторські роботи (НДДКР) є ключовими чинниками довгострокового зростання. За Р. Лукасом накопичення людського капіталу через освіту та навчання на робочому місці підвищує індивідуальну продуктивність і формує позитивні зовнішні ефекти, таким чином соціальна дохідність інвестицій у людину перевищує приватну [67]. П. Ромер довів, що людський капітал, залучений до НДДКР, генерує знання й ідеї як ресурс, здатний забезпечувати стійкі темпи зростання [77]. 
Українська дослідницька традиція вивчення людського капіталу сформувалася на перетині економіки праці, демографії, інноваційного розвитку та менеджменту персоналу та зосереджується на мотиваційних механізмах, формуванні кадрового потенціалу, ролі організаційної культури й інституційних обмежень у трансформаційній і цифровій економіці, а також на проблемах нерівності доступу до інвестицій у людський капітал і «відтоку мізків». Зокрема, дослідження Е. М. Лібанової зосереджені на вимірюванні людського розвитку, регіональних асиметріях та демографічних чинниках якості людського капіталу [27]. О. О. Грішнова розробила концептуальний апарат і підходи до оцінювання людського капіталу, підкреслила роль інвестицій в освіту й здоров’я, показала зв’язок людського, інтелектуального та соціального капіталів у національному вимірі [8], [9]. Одним із провідних авторів української школи економіки праці є  Д. П. Богиня, вчений запропонував підходи до регулювання ринку праці та відтворення робочої сили, є співавтором базового підручника з економіки праці, де систематизовано категорії продуктивності, заробітної плати й мотивації [4].  У своїх працях В. П. Антонюк досліджує людський капітал України в міжнародних зіставленнях, ризики та втрати людського капіталу (зокрема в умовах криз і війни), а також політики його відновлення [2]. М. В. Семикіна, С. І. Бандур, Т. А. Костишина, О. О. Нестуля розвивають поняття трудового потенціалу як основи відтворення та використання людського капіталу; аналізують регіональні диспропорції, мотивацію конкурентоспроможної праці, ментальні чинники у сфері праці [44], [47]. На мезорівні управління персоналом організації  Т. І.  Батракова, І. В.  Усіченко, А. А.  Захарова, Ю. О. Швець аналізують, як мотиваційні механізми, розвиток компетентностей, корпоративна культура, системи L&D та інституційні обмеження впливають на управління та розвиток персоналу в умовах економічної трансформації та цифровізації. У працях І. М. Дашко досліджуються еволюція та зміст категорії людського капіталу, типи й ознаки інвестицій у нього, а також вплив глобалізації та технологічних інновацій HR на формування конкурентоспроможного людського капіталу [11].  Сукупно ці підходи розкривають людський капітал як багаторівневу категорію (мікро-мезо-макро) і задають методологічну рамку для аналізу сучасних стимулюючих механізмів та організаційних практик. 
Еволюцію підходів до трактування поняття людського капіталу узагальнено у табл. 1.1.

Таблиця 1.1 − Еволюція теоретичних підходів до людського капіталу
	Період / школа
	Ідея щодо праці та людського капіталу
	Практичні управлінські наслідки (методологічна основа)

	1
	2
	3

	Класична політична економія
(XVII − перша половина XIX ст.)
	Закладає ідею «набутих здібностей» як елемента національного багатства та підкреслює значення робочої сили. Формує передумови інвестування в людину
	Базові інвестиції в освіту та умови праці; заробітна плата на рівні відтворення робочої сили; ранні передумови інвестування в людину

	Теорія трьох факторів; маржиналізм
(середина – кінець XIX ст.)
	Людина − мета розвитку; знання та кваліфікація − складова багатства; логіка граничної продуктивності обґрунтовує економічний сенс інвестицій в освіту та здоров’я
	Інвестиції в освіту, здоров’я й морально-психологічні якості підвищують продуктивність

	Період / школа
	Ідея щодо праці та людського капіталу
	Практичні управлінські наслідки (методологічна основа)

	


	
	

Продовження таблиці 1.1


	1
	2
	3

	«Всеосяжний капітал»
(початок ХХ ст.)
	Капітал − усе, що приносить дохід у часі; тим самим інвестиції в людину визнаються як економічно доцільні. Місток до формальної теорії людського капіталу
	Легітимізація інвестицій у людину як економічно доцільних

	Інституційні та марксистські інтерпретації
(початок – середина ХХ ст.)
	Вартість робочої сили пов’язується з витратами на її відтворення; інститути  визначають траєкторії інвестицій і розподіл вигід, наголос на ролі правил гри
	Політика зарплат, соціальний захист, колективні договори, правова база освіти та праці, розбудова систем навчання, сертифікацій, охорони праці

	Неокласична теорія людського капіталу
(1960 − 1970 р.р.)
	Освіта, фахова підготовка, здоров’я як інвестиції з вимірюваною віддачею, що дозволяє емпірично оцінювати «дохідність» навчання
	Емпіричні моделі (рівняння Мінсера), ROI навчання, дані-керовані L&D-стратегії; компенсаційні пакети з підтримкою навчання; вимір ефектів навчання

	Ендогенне зростання
(1980 − 1990 р.р.)
	Людський капітал та НДДКР генерують інновації й стійкі темпи зростання

	Пріоритет STEM та цифрових навичок, безперервне навчання, підтримка НДДКР/ІВ, партнерство з університетами

	Українська школа
(кінець ХХ – ХХІ ст.)
	Фокус на людському розвитку, ринку праці, трудовому потенціалі, інституційних бар’єрах і «відтоку мізків». Забезпечує контекст для прикладних рішень та оцінювання HR-стратегій
	Метрики людського розвитку, індексні підходи (людський розвиток), статистика ринку праці, політичний аналіз політики зайнятості, регіональні програми L&D, оцінювання HR-стратегій, політики утримання та повернення талантів; інтеграція HR-стратегій із соціальною політикою


Складено автором на основі [10; 24; 46; 59; 62; 67; 68; 71; 72; 74; 76; 80]

Трансформація поняття «людського капіталу» тісно пов’язана з еволюцією теорій мотивації, які відображають зміну поглядів на роль працівника в організації. Попри значну увагу науковців до мотиваційних теорій, їх практичне застосування в різних умовах праці залишається складним завданням. Сучасні стратегії спрямовані на узгодження цілей організації з внутрішніми стимулами працівників [78], розвиток їхньої залученості та створення середовища самореалізації. Як підкреслюють сучасні дослідники [75; 61], відбулося зміщення акценту від трактування людини як виробничого ресурсу до розуміння працівника як стратегічного 
партнера й носія знань, цінностей та креативності. Узагальнення основних етапів цієї трансформації наведено в табл. 1.2.

Таблиця 1.2 − Еволюція концепції людського капіталу в контексті теорій мотивації
	Етап / Теоретичний підхід
	Представники 
	Основні риси мотивації та вплив на розвиток людського капіталу

	Змістовий (Content Theories)
	А. Маслоу,  ієрархія потреб; К. Альдерфер, ERG-теорія; Ф. Герцберг,  двофакторна теорія; Д. МакКлелланд, теорія потреб; Д.Мак-Грегор X, Y теорія
	Мотивація базується на ідентифікації та задоволенні базових людських потреб. Працівник розглядається як ресурс, розвиток людського капіталу зводиться до освіти, навичок та стабільності зайнятості.

	Процесуальний (Process Theories)
	В. Врум, теорія очікувань; С. Адамс, теорія справедливості; Л. Портер і Е. Лоулер, комплексна теорія; Едвін Лок, теорія формування цілей
	Фокус зсувається з «що мотивує» на «як мотивується», працівники реагують на очікування, справедливість та результати. Людський капітал розвивається через залучення, взаємну довіру й визнання внеску.

	Теорія підкріплення (Reinforcement Theory)
	Б. Скіннер, поведінкова модель мотивації, доводить, що поведінка людини залежить від оточуючого середовища і не потрібно шукати пізнавальних пояснень.
	Поведінка формується через систему підкріплень (нагород/покарань). Застосування у HR-практиках: бонуси, KPI, відгуки. Людський капітал трактується як керований через стимулююче середовище.

	Сучасні інтегровані підходи (Integrative / Contemporary Approaches)
	Синтез класичних теорій; поєднання внутрішніх і зовнішніх мотиваторів, роль організаційних цінностей та цілей
	Мотивація стає комплексною системою: автономія, ясність ролей, значущі стимули, баланс індивідуальних і корпоративних цілей. Людський капітал перетворюється на стратегічний актив, що поєднує знання, компетенції, креативність і залученість.


Джерело: складено автором на основі [61; 75]

Таким чином, сучасне управління людським капіталом передбачає не лише інвестування у знання та компетенції, а й формування середовища, що забезпечує психологічну залученість, інноваційність і ціннісну відповідність персоналу стратегічним цілям компанії.
Історична реконструкція підходів дозволяє перейти до уніфікації термінів, які надалі використовуються у дослідженні. Насамперед узагальнимо ключові наукові інтерпретації категорії «людський капітал», сформовані в різні історичні періоди (табл. 1.3).

Таблиця 1.3 − Наукові трактування поняття «людський капітал»
	Період
	Автор
	Ключова ідея

	1
	2
	3

	1776
	А.Сміт
	Набуті та корисні здібності всіх мешканців…капітал, закріплений і реалізований в його особі як частина суспільного багатства (прото-ідея людського капіталу)

	1825
	Дж.Р. МакКаллох
	Знання й уміння мають продуктивний характер; освіта підвищує продуктивність (протоконцепція)

	1848
	Дж. С. Мілль
	Людина не є «капіталом», але набуті здібності, що реалізуються через працю, можуть розглядатися як капітал

	1890
	А. Маршалл
	Здоров’я, освіта, «моральна сила» як підвалини продуктивності; знання є частиною національного багатства

	1906
	І. Фішер
	Капітал − усе, що приносить дохід у часі; людина може розглядатися як носій капіталу

	1958
	Дж. Мінсер
	Результат індивідуальних інвестицій в освіту та професійну підготовку, що потребують поточних витрат часу і збільшують майбутні доходи. Тобто накопичений запас продуктивних якостей, вимірний через віддачу від вкладень у навчання та досвід (рівняння Мінсера) − емпірична оцінка «доходності» освіти

	1961
	Т. Шульц
	Людський капітал розглядається як об’єкт інвестицій (освіта, підготовка, здоров’я), що підвищують майбутні доходи, робітники становляться капіталістами... завдяки набуттю знань і навичок, що мають економічну цінність

	1964
	Ґ. Беккер
	Сукупність природжених здібностей та отриманих знань, навиків, мотивацій, доцільне використання якої сприяє збільшенню доходу (на рівні індивіду, підприємства або суспільства), витрати на освіту, навчання, медичне обслуговування... є інвестиціями в людський капітал

	1988
	Р. Лукас
	Акумуляція людського капіталу створює позитивні зовнішні ефекти і підвищує тривалі темпи зростання економіки.

	1990
	П. Ромер
	Людський капітал у секторі НДДКР творить ідеї (неконкурентний ресурс) та забезпечує стійке економічне зростання

	2001
	OЕСР
	Знання, кваліфікації, навички та інші якості, якими володіє індивідуум і які важливі для господарської діяльності

	2004
	Грішнова
О. А.
	Сукупність сформованих і розвинутих унаслідок інвестицій продуктивних здібностей, особистих рис і мотивацій індивідів, що перебувають у їхній власності, використовуються в економічній діяльності, сприяють зростанню продуктивності праці і впливають на зростання доходів



	Продовження таблиці 1.3

	1
	2
	3

	2004
	Голікова Н.В.
	Вартість запасу здібностей, досвіду, знань, які залучені до процесу господарювання і капіталізовані на основі найму та приносять додану вартість (прибуток)

	2004
	Дзямулич М.І.
	Рівень фізичних і розумових здібностей людини з одного боку, а з другого – як певний запас здоров’я, знань, навичок, кваліфікації, що сформований внаслідок інвестування в людину і впливає на зростання доходів його власника

	2006
	Щокін Г.В., Антонюк О.В.
	1) економічна категорія, яка відображає відносини між людьми з приводу вкладень у формування здібностей до праці та їх фактичного використання; 2) економічна оцінка здібностей людини (природні дані, освіта кваліфікація, професійні знання, досвід) приносити дохід; 3) якісні характеристики робочої сили, здібності та навички, що формуються у індивіда шляхом інвестування у навчання, освіту, здоров’я тощо, для підвищення виробничих можливостей індивіда, а отже, і його доходів

	2008
	Кір’ян Т., 
Куліков Ю.
	Сукупність здібностей працівника, що природно одержані (здоров’я, творчі схильності тощо), самостійно накопичені (а також придбані життєвим досвідом) і розвинуті ним унаслідок інвестування в освіту, професійне навчання, оздоровлення, мобільність і мотивацію

	2010
	Лукашевич В.М.
	Сукупність якостей, властивих індивідові, групі людей або суспільству в цілому, що сформувалися в результаті вроджених властивостей індивідів і цивілізаційного архетипу спільності, цілеспрямованих інвестицій, продуктивної участі у відтворенні матеріальних і духовних благ, характеризує стан здоров’я, обсяг знань, рівень кваліфікації й мобільності, культурний розвиток, а також мотивацію й при доцільному використанні цих якостей забезпечує їхньому носію одержання відповідного доходу

	2011
	PenguinDictionary of Economics
	Навички, здатність та вміння, які має людина і які дозволяють їй отримувати дохід

	2012
	Риковська О.В.
	Hакопичений людиною в результаті цілеспрямованих власних і суспільних інвестицій природний та набутий творчий потенціал у вигляді спроможності до праці, запасу здоров’я, знань, навичок, кваліфікації, духовності, мотивацій, креативності і мобільності, які при використанні сприяють підвищенню продуктивності праці й конкурентоспроможності, забезпечуючи підвищення матеріального та морального задоволення індивідуума

	2013
	Світов. банк (екон. та соц. Рада ООН)
	Сукупність знань, професійних якостей, досвіду, якими володіють індивідууми і які роблять їх «економічно продуктивними»

	2024
	Англо-укр. словник термінів в екон. сфері
	Сукупність знань і навичок окремих людей, яка становить основу ноу-хау і може бути збільшена за допомогою навчання


Складено автором на основі [1; 6−8; 14; 21−27; 42; 46; 48; 59−69; 71−80]

Зіставлення наведених підходів дає підстави запропонувати робоче (авторське) визначення, придатне для подальшого аналізу в межах дослідження. У роботі під людським капіталом розуміється інтегрований запас (stock) знань, навичок, стану здоров’я, креативності та мотивації, який формує продуктивний потенціал індивіда й колективу та підтримується і нарощується через потоки інвестицій (flows) в освіту, професійну підготовку, охорону здоров’я, соціалізацію та організаційне навчання; у підсумку цей потенціал трансформується у продуктивність, інноваційність, сталий розвиток і економічні результати, зокрема прибуток (рис 1). 

ПОТОКИ ІНВЕСТИЦІЙ (flows)               
освіта; професійна підготовка й перепідготовка; навчання на робочому місці (наставництво, коучинг, ротації); організаційне навчання (L&D); охорона та зміцнення здоров’я; соціалізація й онбординг
ЛЮДСЬКИЙ КАПІТАЛ − ІНТЕГРОВАНИЙ ЗАПАС (stock)                            
знання; навички; здоров'я; досвід; креативність; мотивація; професійна кваліфікація; цифрова грамотність; критичне мислення; адаптивність; здатність до навчання; лідерський потенціал 






ТРАНСФОРМАЦІЯ У РЕЗУЛЬТАТИ  


Макрорівень (економіка):
сталий розвиток; зростання ВВП; індекси людського розвитку; інноваційна динаміка; структурна модернізація; демографічна стійкість
Мезорівень (організація):
інноваційність; конкурентноспромож-ність; висока якість управління та HR-процесів; залученість і утримання талантів; зміцнення бренду роботодавця; зростання прибутку
Мікрорівень (працівник):
продуктивність, якість та результативність праці; конкурентна винагорода; кар’єрна мобільність;  розвиток, інноваційна активність; залученість і задоволеність працею; ініціативність; зниження абсентеїзму та покращення стану здоров’я і безпеки праці











Рисунок 1.1 – Схематичне зображення поняття «людський капітал»

Подане визначення є авторським узагальненням кількох усталених підходів. Його основу становить логіка «запасу та потоків» у неокласичній традиції та в аналітиці міжнародних організацій. До цієї основи додається уявлення про здоров’я як капітал (класична модель М. Ґроссмана) [63] та сучасні підходи Світового банку [82]. Включення креативності, мотивації та «м’яких» навичок спирається на емпіричні огляди Дж. Гекмена й Т. Каутца [64]. Блок організаційного навчання (L&D) у цій роботі інтерпретується як внутрішній потік інвестицій у людський капітал підприємства через формальне навчання, підвищення кваліфікації та навчання на робочому місці, тощо. Такий підхід узгоджується з українською дослідницькою традицією: L&D розглядається як ключовий канал інвестування у людський капітал на мікро- та мезорівнях [8], [31], [55]; опрацьовано методологію управління інвестиціями у розвиток персоналу на рівні компанії [18];  інвестиції в освіту й здоров’я трактуються як системні важелі підвищення якості людського капіталу та людського розвитку загалом [27]. Твердження про конвертацію людського капіталу в продуктивність, інновації та довгострокове зростання підкріплюється теоріями ендогенного зростання [67], [77]. Роль людського капіталу в сталому розвитку та структурі національного багатства засвідчена у дослідженнях сучасних іноземних та вітчизняних вчених [6; 14; 26; 42; 64]. 
З метою уникнення термінологічних підмін і змішувань надалі чітко відмежовуємо людський капітал від споріднених категорій: людські ресурси, трудові ресурси, кадри, персонал, інтелектуальний та соціальний капітал.
Людські ресурси − сукупність людей з їх фізичними і розумовими здібностями та трудовим потенціалом, що розглядається як чинник економічного розвитку [15]; на рівні підприємства виступають специфічним і ключовим видом економічних ресурсів, які проявляються через професійні якості та поведінкові характеристики людей у процесі трудової діяльності [17, с.26, 220]; спектр соціальних, психологічних і культурних характеристик працівників, що впливають на результати діяльності організації [19, c.10].
Трудові ресурси − це сукупність працездатного населення країни (як зайнятих, так і осіб, що можуть бути залучені до праці), яке має необхідні фізичні, освітньо-кваліфікаційні та психофізіологічні характеристики для участі у суспільно корисній діяльності. Категорія охоплює як фактичну робочу силу, так і її потенціал (стан здоров’я, рівень освіти, професійні знання, здібності, культура). На макрорівні відображає процеси відтворення робочої сили: формування, розподіл і використання, а також територіальну та галузеву структуру трудових ресурсів [19, c.10], [43, c.21], [57, c.15]. 
Кадри − це штатне ядро кваліфікованих працівників організації, які мають належну професійну підготовку, спеціальні знання, трудові навички та/або досвід роботи у відповідній сфері; зазвичай ідеться про постійний склад, що забезпечує виконання ключових функцій підприємства [19, c.10], [43, c.22], [57, c.15]. 
Персонал − сукупність працівників підприємства (постійних і тимчасових, кваліфікованих і некваліфікованих), які працюють за наймом і перебувають у трудових відносинах із роботодавцем [19, с. 10]; у вузькому трактуванні: штатний склад кваліфікованих працівників, що формується й змінюється під впливом внутрішніх і зовнішніх чинників [57, с. 16].
Інтелектуальний капітал  − сукупність унікальних інтелектуальних здібностей і спеціальних знань людей, безпосередньо залучених до створення продуктів та послуг, у поєднанні зі сформованими ними матеріальними й нематеріальними засобами (процеси, технології, об’єкти інтелектуальної власності), що забезпечують відтворення та приріст вартості; у ширшому розумінні охоплює високоосвічену частину населення як носіїв потенціалу знань [55, с. 11], [9].
Соціальний капітал – це система взаємин у колективі: способи й культура спілкування, розвиненість міжособистісних комунікацій. Його зміст становлять міжособові зв’язки, довіра, солідарність і здатність до командної роботи. Як і будь-який капітал, він має властивість генерувати додану вартість і виступає важливим чинником кар’єрного зростання; на ринку праці соціальний капітал функціонує як цінний ресурс для пошуку роботи й добору персоналу, розширює інформаційний простір учасників і допомагає долати (мінімізувати) інформаційну асиметрію на ринку праці [50, с. 255]; у ширшому розумінні охоплює зв’язки, норми та цінності соціальних груп, дотримання зобов’язань і взаємну довіру [55, с. 11, 13].
Таким чином, людський капітал принципово відрізняється від споріднених термінів: від трудових ресурсів, кадрів та персоналу він відмежовується акцентом не на обліку чи кількості робочої сили, а на її якісному запасі; від людських ресурсів тим, що людські ресурси є лише потенціалом, який стає людським капіталом, коли генерує дохід [53]; людські ресурси використовують, а в людський капітал інвестують; від інтелектуального капіталу − тим, що людський капітал є складовою ширшої системи; від соціального капіталу − тим, що норми й довіра виступають множником ефекту, але не тотожні індивідуальному запасу знань і здоров’я.
Значущість людського капіталу у соціально-економічному розвитку проявляється на всіх рівнях − від індивідуального до макроекономічного. На мікрорівні інвестиції в освіту, професійну підготовку й здоров’я підвищують продуктивність працівника та його доходи, розширюють кар’єрні траєкторії й підсилюють затребуваність на ринку праці. Класичну логіку «вкладення → вища віддача» емпірично фіксує рівняння Дж. Мінсера, що пов’язує заробіток з роками навчання та досвідом [56, с.117], [84]. До цього додається «здоров’я як капітал» [63]: кращий стан здоров’я збільшує ефективний робочий час та знижує ризики вигорання, а відтак прямо підтримує продуктивність.
На мезорівні (рівень організації) людський капітал визначає інноваційну спроможність, якість управління та стабільність бізнес-процесів. Компанії з розвинутими практиками L&D, наставництва й управління знаннями швидше конвертують індивідуальні навички у командні результати, скорочують час адаптації нових працівників, краще утримують таланти й підтримують внутрішню мобільність [50], [51]. Високий «запас» компетентностей поєднується з організаційною структурою та робочими процесами компанії (автономія, кросфункціональна взаємодія, культура зворотного зв’язку) і створює ефект синергії: зростає якість рішень, прискорюється впровадження змін, підвищується конкурентоспроможність і рентабельність інвестицій у розвиток персоналу [41]. 
На макрорівні людський капітал є одним із головних джерел зростання продуктивності та довгострокових темпів ВВП. Моделі ендогенного зростання [67], [77] підкреслюють роль знань та навичок у генеруванні ідей і технологічних зрушень: де вища якість освіти, здоров’я і науково-дослідної бази, там кращі перспективи інновацій та структурної модернізації економіки. Він також пов’язаний з демографічними ефектами: поліпшення здоров’я та освіти впливає на тривалість життя, народжуваність, міграційні потоки й, відповідно, на економічну стійкість [83].
Разом з тим існують обмеження й ризики, що послаблюють позитивні ефекти. Нерівний доступ до якісної освіти й медицини, регіональні диспропорції у цифровій інфраструктурі й L&D, а також «відтік мізків» знижують суспільну віддачу інвестицій [13]. Є і методологічні виклики: важко відділити причину від наслідку в оцінках віддачі; «роки навчання» не тотожні реальним компетентностям; частина компонентів (неявні знання, довіра) погано вимірюються стандартними показниками. Тому коректне вимірювання ролі людського капіталу потребує поєднання інвестиційних індикаторів (видатки на освіту та здоров’я, інтенсивність L&D), результативних KPI (продуктивність, інноваційні метрики, утримання талантів) та макроіндексів [83] із урахуванням їхніх меж і упереджень.
Окремо слід наголосити на адаптивній функції людського капіталу в умовах технологічних і геополітичних змін. Освіта, цифрові навички, здатність до безперервного навчання й психологічна стійкість прискорюють перепрофілювання робочої сили, полегшують впровадження нових бізнес-моделей і зміцнюють економічну резильєнтність [54]. Для компаній це означає швидшу трансформацію процесів і продуктів; для держав − меншу вразливість до криз і вищу швидкість відновлення.
Таким чином, аналіз класичних економічних концепцій створює теоретичну основу для формування сучасного розуміння людського капіталу як інтегрального ресурсу, який включає знання, навички, здоров’я та мотивацію людини і виступає ключовим чинником розвитку як організацій, так і суспільства загалом.


1.2 Методологічні підходи до дослідження розвитку людського капіталу

У вітчизняній науковій традиції методологія розглядається як наука про структуру й логіку пізнання, а також про засоби та методи дослідницької діяльності. Функції методології охоплюють відбір способів набуття знань, окреслення шляху досягнення наукової мети, систематизацію понять і формування дієвого аналітичного інструментарію. У прикладному вимірі методологія − це впорядкована система засобів, принципів, підходів, методів, прийомів і процедур та їх певна послідовність, що застосовуються у процесі наукового пізнання й практичної діяльності для досягнення наперед визначених цілей; водночас − це галузь теоретичних знань та уявлень про сутність, форми, закономірності та умови використання цих підходів і методів; та яка вивчає засоби, принципи організації пізнавальної і практично-перетворюючої діяльності людини [15; 30, с.88−89; 32, с. 8, 15]. У цьому дослідженні методологія постає як цілісний концепт, який визначає мету, зміст, логіку та інструменти аналізу й забезпечує отримання максимально об’єктивної та систематизованої інформації про досліджувані процеси.
Методологічна основа дослідження складається з широкого спектру наукових праць, монографій та статей вчених, які спеціалізуються у економіці, менеджменті, психології, політиці. Системний принцип обрано як базовий, адже феномен людського капіталу має багаторівневу природу (індивід − організація − економіка) та множинні причинно-наслідкові зв’язки. Він полягає в комплексному аналізі та дослідженні великих і складних об’єктів (систем) в контексті єдиного цілого, в якому  функціонування усіх елементів і частин є узгодженим [30, c.93] та дає можливість визначити стратегію наукового дослідження. Системний аналіз використано для: 1) постановки цілей і критеріїв оцінювання; 2) визначення меж та структури об’єкта; 3) побудови спрощених моделей взаємодії «інвестиції→результати»; 4) інтерпретації результатів і формулювання висновків [32, c.18]. 
Дослідження комбінує теоретико-оглядову, аналітико-порівняльну та емпіричну складові і включає:
1) теоретико-оглядовий блок, в якому зроблено огляд і узагальнення наукових підходів до розуміння поняття людського капіталу, його відмінність від суміжних понять; побудовано логіко-структурну модель «інвестиції (освіта, L&D, здоров’я, мотивація) → результати (продуктивність, інноваційність, організаційні KPI)»;
2) аналітико-порівняльний блок, в якому проаналізовано сучасні підходи до управління людським капіталом у міжнародних організаціях, бенчмаркинг практик стимулювання (освітні програми, системи оцінювання, кар’єрні траєкторії, компенсаційні пакети) з урахуванням специфіки професійних послуг;
3) емпіричний блок (кейс ТОВ «Кроу Ерфольг Україна»), де виконано інформаційний пошук, під яким розуміється сукупність операцій, спрямованих на пошук документів, які потрібні для розробки теми проблеми [32, c. 37], а саме, проведено збір первинних даних за допомогою спостереження та опитування (анкетування та інтерв’ю) для фіксації оцінок працівників щодо стимулюючих механізмів, можливостей розвитку та бар’єрів; зроблено аналіз внутрішніх документів (політики HR, опис програм L&D, дані про плинність, залученість, оцінку результативності навчання) та вторинної інформації (галузева статистика, аналітичні огляди). 
Для впорядкування теоретичних підходів і узгодження емпіричних результатів у дослідженні застосовано такі взаємопов’язані загальнонаукові методи, як  аналіз і синтез. Аналіз розуміємо як спосіб наукового пізнання, що передбачає виокремлення об’єкта на складові елементи з подальшим розглядом кожного елемента в межах цілого за допомогою поділу його в думці. Така декомпозиція дає змогу глибше простежити структуру й внутрішні зв’язки явища. Своєю чергою, синтез − це метод відтворення об’єкта у його цілісності шляхом логічного поєднання раніше встановлених часткових тверджень; він забезпечує узгодження виділених компонентів та розкриває їхній взаємозв’язок у межах єдиної системи. На відміну від аналізу, що «розкладає» предмет, синтез «складає» його, але обидва методи діють не ізольовано, а у зв’язці, формуючи послідовний цикл пізнання: від розчленування − до інтеграції, [30, c.131], [32, c.21]. 
З метою зіставлення практик стимулювання персоналу використано порівняльний аналіз. Порівняльний аналіз являє собою загальнонауковий метод, який на основі статистичних та емпіричних даних виявляє подібності й відмінності однотипних ознак, змін і тенденцій у досліджуваних об’єктах [30, c.129−143]. 
Для висування та перевірки гіпотез було використано також взаємопов’язані підходи, а саме індукція та дедукція. Метод дедукції полягає в тому, що конкретні положення виводяться із загальних, тобто спочатку досліджують стан об'єкта в цілому, а потім його складових елементів. Індукція є формою наукового пізнання, логіка якого розгортається від конкретного до загального; тобто для одержання загальних знань необхідно вивчити окремі складові досліджуваного об’єкту та віднайти в них істотні ознаки, що характерні для нього [30, c.131], [32, c.16]. Було досліджено дані опитування працівників, внутрішні HR-політики, описи програм L&D, показники плинності та залученості у ТОВ «Кроу Ерфольг Україна», а також порівняли їх із практиками міжнародних організацій. На цій основі було виведено загальні припущення щодо того, як інвестиції в освіту й підготовку, здоров’я та мотивацію персоналу пов’язані з продуктивністю, іноваційністю, утриманням талантів та часом виходу на результат.
Абстрагування та узагальнення застосовано для формування узгоджених визначень і класифікацій. Абстрагування (від abstrahere − відволікати) тлумачимо як метод наукового пізнання, що передбачає свідоме «відключення» несуттєвих рис об’єкта і виокремлення його ключових ознак та зв’язків. Такий перехід від чуттєвого сприйняття до уявного образу дає змогу спростити складний реальний процес до аналітичної форми, придатної для подальшого моделювання [30, с. 132]. Практично це відбувається у два кроки: 
1) виокремлення істотних характеристик (те, що визначає природу явища);
2) побудова спрощеної моделі, яка репрезентує ці характеристики та дозволяє їх досліджувати в «чистому» вигляді. На етапі абстрагування ми відокремлюємо базові компоненти людського капіталу (знання, навички, стан здоров’я, креативність, мотивація) та «потоки інвестицій» (освіта, L&D, заходи зі здоров’я, соціалізація, організаційне навчання). Це дозволяє побудувати концептуальну модель «інвестиції → результати» на мікро-, мезо- та макрорівнях. 
Узагальнення − логічний прийом переходу від поодиноких фактів і часткових висновків до більш загальних тверджень, що найповніше відображають сутність досліджуваного процесу. Воно зазвичай супроводжується вищим рівнем абстракції: від приватних деталей до  формулювання поняття, типології та закономірності [32, c.17−20]. Узагальнення використано для переходу від окремих емпіричних спостережень (опитування працівників, внутрішні HR-метрики компанії, опис стимулюючих процедур) до ширших висновків щодо впливу освітніх програм, систем мотивації та практик розвитку на продуктивність, залученість, плинність і інноваційність. 
Поруч із цими прийомами діє ідеалізація, як свідоме введення  припущень для виділення «чистого» ефекту досліджуваного чинника, та мислений експеримент як загальна форма науково-дослідного евристичного міркування: уявне програвання сценаріїв за фіксованих умов із метою перевірки логічної узгодженості гіпотез і передбачення наслідків. Ідеалізацію застосовано під час формулювання гіпотез. Мислений експеримент дозволяє до впровадження практик програти можливі сценарії (скажімо, запровадження наставництва, сертифікацій чи гнучких кар’єрних треків) і передбачити їхній вплив на ключові показники; це слугує підставою для відбору найперспективніших стимулюючих підходів до пілотування та дає можливість прорахувати попередню оцінку наслідків управлінських рішень
Емпіричний блок дослідження спирається на опитування (анкетування та інтерв’ю) і спостереження за HR-процесами як базові методи                    збирання первинних даних. Опитування тлумачимо як спосіб одержання первинної соціологічної інформації через письмове чи усне звернення до респондентів із подальшою реєстрацією, статистичною обробкою та теоретичною інтерпретацією відповідей [32, с. 37–38]. У межах роботи анкету сформовано під дослідницькі змінні, забезпечено анонімність, здійснено пілотне тестування та перевірку узгодженості показників. Спостереження застосовано як спосіб пізнання на основі безпосереднього сприйняття явищ; воно велося за попередньо визначеним планом і тактикою, у формі систематичного невключеного спостереження з чек-листами (етапи онбордингу, проведення оцінювання результативності, обговорення індивідуальних планів розвитку). Такий підхід дав змогу фіксувати реальні практики стимулювання і розвитку персоналу, зіставляти їх із задекларованими політиками та результатами опитування, а також отримати первинний матеріал для подальшої аналітичної інтерпретації [32, c.18, 37−38].   
Таким чином, обраний методологічний інструментарій забезпечує цілісне й надійне вивчення розвитку людського капіталу та дозволяє встановити зв’язки між «інвестиціями» (освіта, L&D, здоров’я, мотивація) та «результатами» (продуктивність, інноваційність, організаційні KPI) та інтерпретувати їх у контексті міжнародних практик. 
1.3 Практика впровадження стратегічного управління людським капіталом в умовах глобалізації

У сучасному глобалізованому середовищі конкуренція за                     таланти, поширення віддалених і гібридних форматів праці, цифровізація, зростання вимог ESG (англ. environmental, social, governance – довкілля, соціальна сфера, корпоративне управління)  та посилення регуляторних обмежень (зокрема щодо захисту персональних даних і трудового                      права в різних юрисдикціях) суттєво змінюють логіку роботи з                 персоналом. За цих умов людський капітал виступає стратегічним активом, що визначає продуктивність, інноваційну спроможність і стійкість бізнес-моделі.
Стратегічне управління людським капіталом (СУЛК) постає як невід’ємна складова корпоративної стратегії. Його мета − узгодити бізнес-цілі з розвитком знань, навичок, мотивації та добробуту працівників, забезпечивши стійку продуктивність, інноваційність, конкурентоспроможність організації та формування бренду роботодавця. Операційно СУЛК реалізується як цілісна система, що вибудовується навколо життєвого циклу працівника: від залучення й підбору до розвитку, утримання та завершення співпраці (рис. 1.2). 
Такий підхід дозволяє задати для кожного етапу чіткі цілі, показники вимірювання та цифрові рішення, що забезпечують керованість процесів і можливість порівнювати результати.

Рисунок 1.2 – Життєвий цикл працівника [16]

Для комплексної оцінки взаємозв’язку між функціями управління персоналом, стадіями його професійного розвитку та застосовуваними інструментами стимулювання важливо забезпечити цілісне бачення процесу управління людським капіталом. Такий підхід сприяє формуванню системної HR-політики, орієнтованої на узгодження індивідуальних цілей працівників із стратегічними пріоритетами організації та підвищення загальної ефективності кадрової стратегії. Для систематизації особливостей HR-управління на різних етапах життєвого циклу працівника узагальнені характеристики подані у табл. 1.4.

Таблиця 1.4 − Методи та індикатори HR-управління на різних етапах життєвого циклу працівника
	Етап
	Основні характеристики процесу
	Ключові індикатори
	Цифрові рішення

	1
	2
	3
	4

	Залучення (Attraction)
	формування бренду роботодавця, привернення уваги цільових кандидатів; комунікація через соціальні мережі 
	відгуки на порталах вакансій та соцмережах, кількість заявок на позицію, time-to-hire
	Контент-маркетинг, HR-брендінг, комунікація у зовнішніх і внутрішніх каналах, системи моніторингу HR-репутації, корпоративні комунікаційні платформи


	Відбір (Selection)
	оцінювання якості кандидатів, каналів рекрутингу, управління ефективністю процесу відбору
	вартість найму, якість заявок, час найму (time-to-hire), рання плинність (до 1 року), вартість плинності, досвід кандидата, кількість відмов від пропозиції, вартість помилкового найму
	системи автоматизації відбору та підбору персоналу (ATS), шаблони вакансій, інтеграція з job-бордами, єдина база резюме, скринінг-опитувальники, електронний рекрутинг (e-Recruitment)


	Онбординг та адаптація (Onboarding & Adaptation)
	адміністративна, професійна й стратегічна інтеграція нового працівника в організацію
	час виходу на продуктивність (time-to-productivity) та плинність нових співробітників
	HRM-дашборди, системи управління персоналом (HRIS), автоматизовані процеси доступу, документообігу, індивідуальні плани адаптації (ІПА), ШІ



                                                                                         Продовження таблиці 1.4
	1
	2
	3
	4

	Розвиток і мобільність (Development & Mobility)
	нарощування компетентностей, внутрішня мобільність і планування кар’єри
	темпи просування, сертифікації, OKR та KPI, індекс внутрішньої мобільності, навчання (training hours), повна зайнятість (FTE)
	ІПР (індивідуальні плани розвитку), навчання та розвиток (LMS), eNPS-опитування, pulse-опитування, освіта та розвиток (e-Learning), оцінка та управління проєктами (Performance Management), системи OKR та KPI

	Утримання (Retention)
	підвищення рівня залученості персоналу та зниження плинності
	retention rate (показує, скільки людей залишаються в компанії протягом певного часу, engagement rate (чим нижчий рівень залученості, тим нижчий рівень утримання)
	управління персоналом (HRMS), чат-боти (ШІ), електронні системи мотивації (e-Rewards) аналіз мотиваційних чинників (умови праці, винагорода, L&D, компенсації), опитування задоволеності, оцінки ефективності праці та компенсації (PMS), управління талантами (TMS), аналітика (Big Data)

	Звільнення (Offboarding)
	Завершення трудових відносин і формування управлінських висновків на основі причин вибуття
	типологія причин звільнення, показник завершення вихідних інтерв’ю , коефіцієнт виходу на пенсію
	стандартизовані exit-інтерв’ю, HRM/ITSM-нагадування, контроль документів та деактивації доступу


Джерело [16; 25]

В умовах глобалізації особливого значення набуває цифровізація системи управління людським капіталом. Використання сучасних цифрових інструментів дозволяє уніфікувати HR-процеси на міжнародному рівні, інтегрувати дані про персонал у єдині інформаційні системи, забезпечувати безперервну комунікацію з працівниками незалежно від їхнього місцезнаходження та підвищувати гнучкість кадрових стратегій (табл. 1.5). Такий підхід сприяє підвищенню прозорості управлінських процесів, забезпечує аналітичну підтримку прийняття рішень у сфері HRM та створює умови для формування гнучкої, людиноцентричної організаційної культури.  
Таблиця 1.5 − Основні функції електронного HR-управління
	Функція
	Характеристика

	Електронний підбір і найм персоналу (e-Recruitment)
	використання інтернет-ресурсів для пошуку та відбору кандидатів з метою оптимізації витрат і скорочення часу найму; застосування онлайн-інструментів для проведення співбесід та попереднього тестування


	Аналітика та звітність у галузі управління персоналом (HR Analytics)
	систематичний збір, аналіз та інтерпретація HR-даних із метою виявлення закономірностей, інсайтів і трендів, що забезпечують обґрунтоване прийняття управлінських рішень у сфері людського капіталу

	Електронне навчання (E-learning)
	використання цифрових платформ для підвищення кваліфікації працівників і розвитку навичок, необхідних для ефективного виконання роботи (онлайн-курси, вебінари та віртуальні класи)

	[bookmark: _Hlk211891407]Електронна оцінка продуктивності (Performance Management System)
	використання спеціалізованого програмного забезпечення для моніторингу та вимірювання результативності працівників, ведення записів про досягнення, аналізу показників і зворотного зв’язку з метою подальшого вдосконалення діяльності

	Електронна компенсація (Compensation Management System)
	цифрове управління системою компенсацій і винагород працівників, що включає адміністрування заробітної плати, премій, бонусів і пільг, забезпечуючи прозорість і контроль фінансових аспектів мотивації

	Електронна система управління робочим часом і відпустками (Time and Attendance Management System)
	використання веб-платформи для автоматизованого обліку робочого часу, відпусток і відсутні працівників, що сприяє точності кадрових даних та ефективності управління графіками роботи

	Електронна система управління кадровими даними (HRIS)
	інтегроване програмне рішення для електронного адміністрування HR-процесів, включаючи підбір і адаптацію персоналу, управління даними працівників, оцінку результативності, адміністрування пільг і контроль відповідності. 

	Електронне спілкування (Electronic Communication)
	використання інтернет-технологій та корпоративних вебплатформ для щоденного ділового спілкування, зокрема для надсилання й отримання електронної пошти, обміну повідомленнями та документами як у межах організації, так і за її межами

	Електронний персональний профіль (E-personal profile)
	цифрова система зберігання, ведення та оновлення індивідуальних даних працівників, включаючи поточні й архівні документи, що забезпечує швидкий доступ до інформації та підтримує ефективне управління кадровими процесами

	Електронна система відстеження та обробки скарг (E-grievance tracking and handling system)
	онлайн-платформа для подання, моніторингу та вирішення скарг працівників, яка сприяє оперативному реагуванню, підвищенню прозорості процесів та формуванню довірчої організаційної культури
	


 Джерело [25, c.125-128]

Автоматизація дозволяє не лише скоротити адміністративні витрати, а й підвищити гнучкість та швидкість реагування HR-функції на зміни в бізнес-середовищі.
Подальша цифровізація СУЛК передбачає інтеграцію інструментів штучного інтелекту (ШІ) на всіх етапах життєвого циклу працівника, що дозволяє автоматизувати рутинні та структуровані HR-процеси й розширює аналітичні можливості управління персоналом. Унаслідок цього функція HR трансформується з адміністративної у стратегічну, посилюючи залученість працівників, результативність їхньої діяльності та забезпечуючи сучасний, інноваційний формат розвитку людського капіталу (табл. 1.6). 

Таблиця 1.6 − Типологія інструментів ШІ для HR 
	Тип ШІ
	Опис
	Приклади застосування

	Генеративний 
	аналізує структури та шаблони навчальних даних і створює новий зміст (текст, зображення, аудіо, відео, програмний код)
	формування посадових інструкцій; розроблення цілей продуктивності для працівників; підготовка запитань для співбесід; модифікація контенту відповідно до нових політик

	Розмовний
	імітує людські розмови за допомогою чат-ботів та систем обробки природної мови, дозволяє розуміти наміри користувачів і забезпечує зручну взаємодію 
	самостійна зміна працівниками особистих даних; можливість ставити запитання або залишати відгуки щодо роботи; надання швидких відповідей на кадрові питання через чат-ботів, які збирають і узагальнюють інформацію

	Поглиблене навчання
	здійснює спеціалізований аналіз HR-даних для комплексного розуміння та надання цільових висновків і рекомендацій
	персоналізовані рекомендації щодо навчання, кар’єрних ролей і проєктів; пошук менторів та формування команд; виявлення закономірностей у показниках продуктивності працівників 

	Автоматизація
	проведення моделювань і підтримки процесу ухвалення HR-рішень
	рекомендація оптимальних пільг для конкретних працівників; автоматичне формування звітів з HR-аналітики; оптимізація процесу найму


  Джерело [58]

Попри значний потенціал, впровадження штучного інтелекту у сфері HR має як очевидні переваги, так і певні обмеження (табл. 1.7).

Таблиця 1.7 − Переваги та недоліки використання ШІ в HR-процесах
	Переваги
	Недоліки

	Скорочення часу найму та адаптації (time-to-hire, time-to-productivity)
	Ризик алгоритмічних упереджень і дискримінації

	Зниження операційних витрат і транзакційних витрат
	Висока вартість впровадження та інтеграції

	Підвищення точності оцінки навичок та якості найму (quality-of-hire)
	Залежність від якості та повноти вихідних даних

	Автоматизація рутинних процесів (документообіг, відповіді на запити)
	Можливе зниження ролі «людського фактору» в прийнятті рішень

	Підвищення персоналізації досвіду працівників: навчання, кар’єра, менторство
	Питання захисту персональних даних та кібербезпеки

	Зменшення неусвідомлених упереджень у текстах і оцінках
	Ризик виникнення недовіри працівників до «машинних» рішень

	Підтримка стратегічного планування робочої сили на основі даних про навички
	Необхідність постійного оновлення й адаптації моделей ШІ


 Джерело [58]
34
Сукупний ефект від використання ШІ полягає у прискоренні HR-процесів, підвищенні продуктивності та якості взаємодії з кандидатами і працівниками, тоді як виклики пов’язані з етичними, фінансовими та технологічними аспектами інтеграції. 
Науковці у своїх дослідженнях акцентують увагу на відмінностях між традиційним управлінням людськими ресурсами (Human Resource Management, HRM) та його подальшими стратегічними й концептуальними трансформаціями: стратегічне управління людськими ресурсами (Strategic Human Resource Management, SHRM), управління людським капіталом (Human Capital Management, HCM) і управління талантами (Talent Management, TM). Хоча всі ці підходи мають спільну кінцеву мету − підвищення організаційної ефективності завдяки людському потенціалу, вони відрізняються рівнем інтеграції в бізнес-стратегію, характером ставлення до персоналу та інструментами управління [81]. Еволюція концепцій свідчить про поступовий перехід від адміністративного підходу до людиноцентричної моделі, у якій працівник розглядається не лише як ресурс, а як ключовий стратегічний актив, здатний генерувати додану вартість і забезпечувати конкурентні переваги організації. (табл. 1.8). 
Таблиця 1.8 − Порівняльні характеристики HRM, SHRM, HCM та TM
	HRM
	SHRM
	HCM
	TM

	людина є ресурсом
	людина є стратегічним бізнес-партнером
	визнає людину як капітал
	визнає людину як ексклюзивний бізнес-ресурс

	кадрова політика, практика та функції мають загальний характер
	кадрова політика, практики та функції розроблені відповідно до бізнес-цілей
	HR-політика орієнтована на управління працівниками, які забезпечують додану вартість, з акцентом на бізнес-цілі та оцінку людського внеску
	кадрова політика спрямована на управління талантами з унікальними навичками та досвідом

	загальний метод управління для досягнення намічених бізнес-цілей через людей
	стратегічне поєднання кадрових практик і людського потенціалу з метою реалізації цілей бізнесу
	стратегія узгодження компетентностей працівників для підвищення бізнес-результатів та вимірювання їхнього впливу
	стратегія управління високо-потенційними працівниками для створення цінності для бізнесу або досягнення бізнес-цілей і підтримки потоку талантів

	існують два підходи:
1)жорсткий, який розглядає працівників як ресурс для досягнення бізнес-цілей; 2)м’який, що мотивує роботодавців розробляти стратегії,  для формування прихильності співробітників
	три підходи:
1)універсалістський:  орієнтація на найкращі практики управління персоналом;
2)ситуаційний: узгодження HR-політики з іншими аспектами діяльності організації;
3)конфігураційний: система HRM як набір взаємопов’язаних компонентів, що комбінуються залежно від контексту

	три елементи ЛК: 1)інтелектуальний (знання та їхні потоки, доступні організації); 2)соціальний (знання генеруються відносинами всередині організації та поза нею); 3)організаційний (інституціоналізовані знання: політики, бази даних, посібники)
Категорії ЛК: загальний (стандартні компетенції на ринку праці загалом);
специфічний: знання й навички для виконання конкретної роботи;
позазадачний (компетенції, набуті в межах організації, але не прив’язані до однієї роботи)
	виокремлено дві перспективи: 1)ексклюзивна (орієнтація на невелику групу високопотенційних працівників або ключові посади);
2)інклюзивна (кожен співробітник розглядається як носій таланту, усі залучені до програм управління талантами)

	процедура, яка забезпечує необхідний людський ресурс для здійснення підприємницької діяльності
	процедура, яка забезпечує необхідний людський ресурс для досягнення бізнес-цілей
	процедура, яка забезпечує організацію висококваліфікованою робочою силою для досягнення бізнес-цілей
	пошук та утримання 
талановитих людей з відмінними навичками


                                                                                          Продовження таблиці 1.8
	1
	2
	3
	4

	охоплює всіх співробітників організації
	людські ресурси, які відповідають цілям бізнесу
	включає всі висококваліфіковані людські ресурси
	зосереджується на невеликої частини талантів

	інструментів для вимірювання внеску HR у бізнес немає; але ефективність працівників оцінюється регулярно
	інструментів немає, але здійснюється узгодження навичок із бізнес-цілями; оцінювання безперервне
	використовуються численні матриці, індекси й методики для вимірювання внеску HR у бізнес із подальшою звітністю
	інструментів немає; але діє структурована система оцінки ефективності для ідентифікації цінних співробітників та прогнозування майбутніх потреб у талантах


 Джерело [81]

Отже, наведена у табл. 1.8 систематизація дає змогу чітко простежити як відмінності, так і точки дотику між HRM, SHRM, HCM і TM. Водночас важливо наголосити, що ці підходи не функціонують ізольовано, а формують цілісну систему, у якій HRM виступає базовою основою, забезпечуючи практичну реалізацію стратегічних і концептуальних моделей. Так, SHRM спрямоване на узгодження кадрової політики зі стратегією бізнесу, але воно неможливе без щоденних HR-процедур; HCM розкриває свій потенціал через системний відбір, стимулювання та розвиток персоналу; тоді як TM базується на тих самих HR-практиках, проте з акцентом на ідентифікацію та утримання талановитих працівників. Усі чотири концепції мають спільну кінцеву мету, однак використовують різні підходи та інструменти. Таким чином, їх варто розглядати не як альтернативні, а як взаємодоповнюючі моделі управління, що можуть ефективно застосовуватися одночасно, особливо в умовах посилення міжнародної конкуренції та зростаючих вимог до адаптивності організацій.
У сучасних умовах глобалізації та цифровізації стратегічне управління людським капіталом потребує не лише концептуального обґрунтування, але й практичних моделей, які дають змогу системно вибудовувати кадрову політику. У науковій літературі представлені різні підходи до моделювання СУЛК, кожен з яких має власні акценти та інструменти, але об’єднані вони спільною метою − забезпечити конкурентоспроможність підприємства за рахунок ефективного використання людського потенціалу. Найбільш відомими моделями є Мічиганська, Гарвардська та модель Шулера.
Мічиганська модель (модель відповідності) відображає процес СУЛК з урахуванням впливу зовнішнього середовища, місії та організаційної структури підприємства. У її межах виокремлюють чотири ключові напрями роботи з персоналом: підбір працівників (рекрутація), оцінка результатів діяльності, система винагород та розвиток працівників. Характерною особливістю моделі є односпрямований характер потоку інформації від зовнішнього середовища до організації, що забезпечує узгодженість місії, стратегії та організаційної структури з політикою управління персоналом. Взаємозв’язок окремих елементів формує замкнений цикл управління людським капіталом, у якому керівництву відводиться ключова роль у забезпеченні відповідності між формальною структурою та HR-системою для досягнення стратегічних цілей підприємства (рис. 1.3) [23].

Стимулювання

Ефективність праці
Рекрутація

Оцінювання


Розвиток


Рисунок 1.3 − Мічіганська модель [23]

Гарвардська модель (рис. 1.4) акцентує увагу на впливі ситуаційних чинників (законодавства, ринку праці, стратегії підприємства) та підкреслює необхідність стратегічного підходу до людського капіталу із залученням лінійних керівників. Її концепція ґрунтується на чотирьох змінних 4С [23]:
1) корпоративна відданість (commitment) – лояльність і особиста мотивація працівників, що проявляється у їхній прихильності до організації; оцінюється через опитування, показники плинності кадрів та вихідні інтерв’ю;
2) компетентність (competence) – відображає рівень кваліфікації, професійних навичок та потенціалу працівників для виконання завдань вищої складності; визначається через систему атестації та розвиток компетенцій; політика управління людським капіталом має бути спрямована на залучення, утримання і мотивацію високопрофесійних кадрів;
3) командна узгодженість (congruency) – єдність цілей керівництва і працівників, що забезпечує злагоджену роботу підприємства; досягається через внутрішні комунікації, стиль управління та організаційну культуру; головні ознаки: відсутність конфліктів і гармонійні трудові відносини;
4) корпоративна ефективність витрат (cost-effectiveness) – характеризує здатність підприємства максимально ефективно використовувати людський капітал при мінімальних витратах, зокрема через результативність системи навчання; кадрова політика має бути спрямована на посилення кожного з цих елементів, а її реалізація забезпечує як безпосередні результати (мотивація, продуктивність, узгодження цілей працівників і організації), так і довгострокові ефекти – підвищення ефективності підприємства, добробуту персоналу та суспільства в цілому.
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           Рисунок 1.4 − Гарвардська модель [23]
На думку американського вченого Р. Шулера, стратегічне управління людськими ресурсами повинно здійснюватися у тісному зв’язку із загальною стратегією розвитку підприємства, відображатися в його місії та ключових цілях, а також враховувати вплив внутрішніх і зовнішніх чинників. У межах цієї моделі він виокремлює чотири основні напрями кадрової політики: розвиток людського капіталу, придбання (залучення) людського капіталу, договірну модель та модель створення альянсів у сфері людського капіталу.
Вчений категорично відкидає уявлення про існування універсального методу управління персоналом і наголошує на важливості досягнення оптимального відповідності між конкурентною стратегією підприємства та інструментами HRM. У цьому контексті центральним завданням HR-менеджменту, за Шулером, є формування певних рольових типів поведінки 
працівників, що відповідають обраній конкурентній стратегії [79]. Зокрема:
· Інноваційна стратегія передбачає потребу у працівниках з високою креативністю, здатністю до співпраці, довгостроковою орієнтацією на результат і толерантністю до невизначеності. Методи HRM у цьому випадку включають відбір висококласних професіоналів, надання автономії у прийнятті рішень, довгострокову оцінку результатів і систематичні інвестиції в розвиток персоналу.
· Стратегія підвищення якості орієнтована на повторюваність і передбачуваність процесів, низький рівень ризику та зосередженість на технологіях і виробничих процедурах. Відповідні HR-методи охоплюють систему перепідготовки персоналу, створення робочих місць з ширшими функціональними можливостями та розвиток залученості працівників.
· Стратегія зниження витрат вимагає дисципліни, уваги до фактору часу та готовності до виконання стандартизованих, рутинних операцій. Тут HRM зосереджується на жорсткому контролі, скороченні чисельності персоналу, активному залученні тимчасових працівників та мінімізації витрат на оплату праці [79].
У подальших роботах дослідник розширив свою концепцію на міжнародний рівень, підкреслюючи, що глобалізація бізнесу та особливості локальних ринків праці потребують формування специфічних HR-стратегій для міжнародних компаній. Головний внесок Р. Шулера полягає у демонстрації логічного зв’язку між конкурентною стратегією підприємства та HR-політикою, що дозволяє змістити акцент із суто технічних навичок на визначення поведінкових моделей, необхідних для досягнення стратегічних цілей організації. Стратегічне міжнародне управління людськими ресурсами, за визначенням Р. Шулера, – це питання, функції, політика та практики у сфері управління персоналом, що виникають у результаті стратегічної діяльності багатонаціональних підприємств та впливають на міжнародні пріоритети й цілі цих підприємств [78] (рис.1.6).
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Рисунок 1.6 − Модель Шулера [23]

У доповнення до розглянутих концептуальних підходів, доцільно також згадати дві моделі, що відображають практичний підхід (об’єктивний і суб’єктний) до управління працівниками – модель «сита» та модель «людського капіталу» (табл. 1.9).

Таблиця 1.9 − Моделі сита та людського капіталу: сутнісні характеристики
	Критерій
	Модель «сита»
	Модель «людського капіталу»

		Основна ідея



	



	



	конкуренція як ключовий стимулятор ефективності
	працівники як стратегічний актив, що потребує розвитку

		Механізм реалізації



	



	



	жорсткий відбір при наймі, постійне оцінювання кандидатів і діючих працівників
	інвестиції у навчання, розвиток та регулярне підвищення кваліфікації персоналу

	Кар’єрні наслідки

	результати оцінювання визначають просування або звільнення
	звільнення застосовується лише як крайній захід

		Ставлення до персоналу



	



	



	працівник розглядається як замінний ресурс
	працівник розглядається як капітал, що приносить дохід у майбутньому

	Переваги


	високий рівень відбору кадрів; збереження тільки найефективніших працівників
	висока лояльність персоналу; довгостроковий розвиток компетенцій

	Недоліки
	відсутність взаємної прихильності між працівником і організацією
	значні витрати на навчання та розвиток, особливо обтяжливі для малих підприємств


Джерело [23]

Узагальнюючи викладене, можна зазначити, що СУЛК у глобальному економічному просторі виступає ключовим чинником довгострокової конкурентоспроможності підприємства. Еволюція наукових підходів свідчить про перехід від розуміння персоналу як ресурсу до усвідомлення його стратегічної ролі у створенні інновацій та забезпеченні стійкості бізнесу. Поєднання концептуальних моделей із цифровими інструментами підвищує ефективність HR-процесів, сприяє залученню й утриманню працівників та мінімізує ризики у динамічному ринковому середовищі. 
Таким чином, СУЛК формується як інтегрована система, що поєднує економічні, соціальні та технологічні аспекти розвитку організації. Його ефективність визначається здатністю підприємства адаптувати HR-стратегії до глобальних тенденцій. У результаті СУЛК перетворюється на ключовий інструмент реалізації місії та стратегічних цілей компанії, сприяючи сталому розвитку та зміцненню її позицій на міжнародному ринку.

Висновки до розділу 1

Аналіз еволюції поняття «людський капітал» засвідчив його трансформацію від розуміння як сукупності знань, навичок і здібностей працівників до ширшого трактування – стратегічного активу, що формує конкурентні переваги підприємства. 
Узагальнення методологічних підходів дало змогу встановити, що розвиток людського капіталу базується на інтеграції економічних, соціологічних та управлінських концепцій. 
Практика впровадження СУЛК підтверджує, що сучасні компанії дедалі частіше розглядають персонал як довгостроковий актив, а еволюція управлінських моделей відбувається від орієнтації на контроль до системного розвитку, інвестування у компетенції та формування стійкої організаційної культури. Таким чином, СУЛК є невід’ємною складовою загальної стратегії підприємства, спрямованої на підвищення конкурентоспроможності, адаптацію до змін і забезпечення сталого розвитку.
Отже, стратегічне управління людським капіталом доцільно розглядати як міждисциплінарний і багаторівневий феномен, який поєднує економічні, соціальні та управлінські аспекти.











РОЗДІЛ 2
ОСОБЛИВОСТІ СТИМУЛЮВАННЯ ТА РОЗВИТКУ ЛЮДСЬКОГО КАПІТАЛУ У ТОВ «КРОУ ЕРФОЛЬГ УКРАЇНА»


2.1 Характеристика діяльності компанії ТОВ «Кроу Ерфольг Україна» та особливості кадрової політики в організації

ТОВ «Кроу Ерфольг Україна» є міжнародною аудиторсько-консалтинговою компанією. Основними напрямами діяльності є аудит, у порядку, встановленому Законом України [38] і міжнародними стандартами аудиту, а також супутні неаудиторські послуги: оподаткування, консалтинг, управління ризиками та фінансове консультування. Компанія включена до Реєстру суб’єктів аудиторської діяльності, уповноважених проводити обов’язковий аудит фінансової звітності підприємств, що становлять суспільний інтерес (реєстраційний номер – 4316). Надійність і професійність компанії додатково підтверджені Рішенням Аудиторської палати України №334/4 від 01.12.2016 року, в якому зазначено, що система контролю якості аудиторських послуг повністю відповідає встановленим вимогам [35]. 
Директор Ольга Богданова поєднує управлінську діяльність з активною участю в державних і професійних інституціях. Зокрема, вона є радником заступника Міністра фінансів України, заступником голови Податкового комітету ТПП України, головою Наглядової ради Палати податкових консультантів, головою Ревізійної комісії Міжнародного товариства польських підприємців в Україні. Крім того, Ольга Богданова входить до складу Експертної та Методичної рад при Міністерстві фінансів України, а також є членом Комітету з питань кращих практик організації системи контролю якості аудиторських послуг при ОСНАД. 
Узагальнена характеристика ТОВ «Кроу Ерфольг Україна» подана в табл. 2.1.
Таблиця 2.1 − Кратка характеристика ТОВ «Кроу Ерфольг Україна»
	№ з/п
	Найменування
	Найменування

	1.
	Повне найменування юридичної особи
	ТОВАРИСТВО З ОБМЕЖЕНОЮ ВІДПОВІДАЛЬНІСТЮ «КРОУ ЕРФОЛЬГ Україна»

	2.
	Скорочена назва
	ТОВ «КРОУ ЕРФОЛЬГ Україна»

	3.
	Назва англійською мовою повна
	LIMITED LIABILITY COMPANY CROWE ERFOLG UKRAINE 

	4.
	Назва англійською мовою скорочена
	CROWE ERFOLG UKRAINE LLC

	5.
	Код ЄДРПОУ
	36694398

	6.
	Дата реєстрації
	23.09.2009 (16 років 2 місяці)

	7.
	Уповноважені особи
	· БОГДАНОВА ОЛЬГА СЕРГІЇВНА
· НІКАНОРОВА ОЛЬГА КОСТЯНТИНІВНА
· ВОРОБІЄНКО АРТЕМ ЄВГЕНОВИЧ

	8.
	Статус ЮО та ЄДР
	Зареєстровано, станом на 15.11.2025

	9.
	Розмір статутного капіталу
	350 000,00 грн.

	10.
	Організаційно-правова форма
	ТОВАРИСТВО З ОБМЕЖЕНОЮ ВІДПОВІДАЛЬНІСТЮ

	11.
	Форма власності
	ПРИВАТНА

	12.
	Відомості про органи управління ЮО
	ЗАГАЛЬНІ ЗБОРИ УЧАСНИКІВ/ ДИРЕКТОР

	13.
	Види діяльності, КВЕД
	Основний:
· [bookmark: _Hlk186797711]69.20 Діяльність у сфері бухгалтерського обліку й аудиту; консультування з питань оподаткування
Додаткові:
· 69.10 Діяльність у сфері права
· 70.22 Консультування з питань комерційної діяльності й керування   

	14.
	Місцезнаходження ЮО
	Україна, м.Київ, вул.Леоніда Первомайського, 7

	15.
	Офіційний сайт
	https://croweerfolg.com.ua/ 

	16.
	YouTube канал
	https://www.youtube.com/@croweerfolgukraine/videos 
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Директор Ольга Богданова є одноосібним виконавчим органом та здійснює управління поточною діяльністю компанії за підтримки профільних департаментів. Призначення та підзвітність директора визначаються рішенням Загальних зборів, які є вищим органом управління підприємства. Така модель корпоративного управління забезпечує чіткий розподіл повноважень, підзвітність і ефективну координацію управлінських рішень.
Схематична структура управління організацією наведена на рис. 2.1 [35].

    Рисунок 2.1 − Організаційна структура ТОВ «Кроу Ерфольг Україна» [35]

У 2019 році компанія пройшла реорганізацію шляхом об’єднання кількох аудиторських структур, отримала сучасну назву та інтегрувалася до міжнародної мережі «Crowe Global». Основні етапи розвитку ТОВ «Кроу Ерфольг Україна» узагальнено в табл. 2.2.

Таблиця 2.2 − Етапи розвитку ТОВ «Кроу Ерфольг Україна»
	Дата
	Найменування

	2009
	Заснування компанії

	2019
	Приєднання до мережі «Crowe Global»

	2020
	Отримання статусу ACCA Approved Employer - Trainee Development, Gold

	2021

	Включення керівника Компанії до складу Комітету з питань кращих практик організації системи контролю якості аудиторських послуг при ОСНАД

	2022
	Створення професійних команд у Дніпрі, Харкові, Львові, Одесі і Ужгороді

	2023
	Приєднання до Глобального договору ООН в Україні

	2024
	Підписання Меморандуму про спільні дії з протистоянню корупції 
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На сьогодні ТОВ «Кроу Ерфольг Україна» володіє розгалуженою клієнтською базою, до якої входять провідні українські та міжнародні бренди. Послуги компанії орієнтовані на підприємства різних форм власності та галузевої належності, зокрема промислові та IT-компанії, міжнародні корпорації та організації, що становлять суспільний інтерес (табл. 2.3).

Таблиця 2.3 − Галузева структура клієнтської бази 
	Галузь (секція КВЕД)
	Приклади підприємств

	Сільське господарство, лісове та рибне господарство (А)
	ПАП «Агропродсервіс», ТОВ «СІД КОРП», ПАТ «Миронівська птахофабрика»

	Добувна промисловість та розроблення кар’єрів (B)
	АТ «Укргазвидобування», ПАТ «Нафтогазвидобування», ПАТ «ДТЕК Павлоградвугілля»

	Переробна промисловість (C)
	 ПАТ «Виробниче об’єднання Стальканат-Сілур», ПАТ «Електрометалургійний завод Дніпроспецсталь», ТОВ «Корпорація Кормотех», ТОВ «Глобал Спірітс Груп»

	Постачання електроенергії, газу та пари (D)
	ДП «НАЕК Енергоатом», АТ «Хмельницькобленерго», АТ «ДТЕК Дніпровські електромережі», ТОВ «Д.Трейдінг»

	Водопостачання та поводження з відходами (E)
	КП «Водоканал», ЛМКП «Львівводоканал»

	Оптова і роздрібна торгівля, ремонт автотранспортних засобів (G)
	ТОВ «Спортмастер-Україна», ТОВ «Фармастор», ТОВ «Мейкап Трейдінг», ТЗОВ ТВК «ЛЬВІВХОЛОД», ПП «УКРПАЛЕТСИСТЕМ»

	Транспорт і логістика (H)
	КП «Київський метрополітен», ТОВ АК «Роза Вітрів», ТОВ «Ніка Транс Логістика», ТОВ «МСП НІКА-ТЕРА»

	Фінансова та страхова діяльність (K)
	ТДВ «Ніко Страхування», ТДВ «Страхова група Оберіг», ТОВ «Фінансова компанія Активітіс»

	Професійна, наукова та технічна діяльність (M)
	ТОВ «ДТЕК Енерго», АТ «ДПЗКУ»

	Охорона здоров’я та соціальна допомога (Q)
	ТОВ «МЛ ДІЛА», АТ «ЛЕКХІМ», ТОВ «Юрія-Фарм»
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Колектив ТОВ «Кроу Ерфольг Україна» формується з висококваліфікованих фахівців, серед яких науковці, сертифіковані аудитори, дипломовані спеціалісти з МСФЗ, професійні бухгалтери та податкові консультанти. Такий кадровий потенціал забезпечує не лише відповідність міжнародним стандартам аудиторської практики, але й створює можливість надавати послуги різного рівня складності. Завдяки цьому компанія підтримує високу репутацію на ринку професійних послуг та здатна ефективно конкурувати як на національному, так і на міжнародному рівнях. Діяльність організації охоплює широкий спектр напрямів, що наведено в табл. 2.4.

Таблиця 2.4 − Напрями діяльності ТОВ «Кроу Ерфольг Україна»
	Напрям діяльності
	Характеристика

	Аудит та огляд фінансової звітності.
	ініціативний та обов’язковий аудит фінансової звітності; інші завдання з надання впевненості; податковий аудит; фінансовий та податковий Due Diligence; консультації з підготовки фінансової звітності; аудит NGO та грантів; супровід в M&A; трансформація в МСФЗ та US GAAP; таксономія XBRL; підготовка та перевірка річного звіту резидента Дія Сіті; узгоджені процедури та інші аудиторські послуги; супровід IPO; перевірка контрагентів AML.

	Послуги у сфері оподаткування
	консультації з питань податкового планування; супровід під час податкових перевірок; аналіз податкових ризиків; розробка ефективних схем оптимізації оподаткування в межах правового поля.

	Бухгалтерський супровід
	бухгалтерський та податковий аутсорсинг; облік за МСФЗ/ПСБО/US GAAP; розрахунок заробітної платні; ведення управлінського обліку та складання звітності; складання та подання фінансової, податкової, статистичної звітності; ведення кадрового обліку та документообігу; експрес перевірка та встановлення обліку; облік ПДВ; супровід при податкових перевірках та аудитах; автоматизація обліку; облік спрощеної системи оподаткування; облік для резидентів Дія сіті (податок на виведений капітал);

	Послуги з виходу на міжнародні ринки капіталу 
	IPO діагностика; залучення капіталу на ринках довгострокового кредитування; первинне публічне розміщення цінних паперів: вибір біржі; супровід нових публічних компаній після IPO; залучення інвестицій.

	Послуги з трансферного ціноутворення
	аудит контрольованих операцій; звіт про контрольовані операції; підготовка політики з ТЦУ; документація з ТЦУ (Local File); підготовка документації з підтвердженням дотримання принципу «витягнутої руки» для цілей статті 140 Податкового кодексу України; повідомлення про участь у міжнародній групі компаній; супровід податкового аудиту; консультації з ТЦУ; економічний аналіз для цілей ТЦУ.

	Корпоративне навчання  Академія AС PROFI
	  Академія AС PROFI є акредитованим провайдер АССА, заснована у 2019. Академія пропонує очні та дистанційні курси з МСФЗ, управлінського обліку та оподаткування для бухгалтерів, аудиторів, фінансистів, економістів та підприємців:
· диплом ACCA Фінанси та управління бізнесом; сертифікат CAP/CIPA; диплом з міжнародних стандартів фінансової звітності ACCA ДипІФР; сертифікат «Керування ефективністю бізнесу» CIMA Cert PM;

	Комплексна підтримка та експертиза у впровадженні та використанні SAF-T UA
	Стандартний аудиторський файл (SAF-T) — це міжнародно визнаний формат електронного обміну даними бухгалтерського обліку між суб’єктами господарювання, контролюючими органами та зовнішніми аудиторами, розроблений Організацією економічного співробітництва та розвитку (ОЕСР). 
Українська адаптація цього стандарту SAF-T UA  передбачає створення електронного файлу уніфікованої структури, який містить відомості про активи, капітал, зобов’язання та динаміку фінансово-господарської діяльності підприємства за визначений період.
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У 2024 році ТОВ «Кроу Ерфольг Україна» увійшло до ТОП-10 аудиторських компаній України, посівши сьоме місце за обсягом доходу від аудиторських послуг серед двадцяти провідних учасників ринку за даними рейтингу Top Lead [37]. Визнання на національному рівні підтверджує не лише фінансову стабільність компанії, але й ефективність її кадрової політики, орієнтованої на формування висококваліфікованої та конкурентоспроможної команди. Основні фінансові показники діяльності ТОВ «Кроу Ерфольг Україна» за 2015−2024 роки наведено в табл. 2.5. 

Таблиця 2.5 − Динаміка фінансових показників компанії 2015−2024 роки
	Кроу Ерфольг Україна, ТОВ
	2015
	2016
	2017
	2018
	2019
	2020
	2021
	2022
	2023
	2024

	Совокупні активи, млн євро
	0,015
	0,013
	0,005
	0,013
	0,268
	0,340
	0,831
	0,703
	0,679
	1,036

	Виручка від реалізації,
млн євро
	0,016
	0,010
	0,007
	0,021
	0,119
	0,901
	1,649
	1,387
	1,684
	2,710
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Представлені дані відображають динаміку зростання ключових параметрів – сукупних активів та виручки від реалізації, що дозволяє простежити тенденції розвитку компанії протягом останнього десятиріччя (рис. 2.2). 


      Рисунок 2.2 − Динаміка фінансових показників компанії 2015−2024 роки
У 2015−2018 рр. діяльність компанії характеризувалася нестабільністю, що відображало етап становлення та адаптації до ринкових умов. Із 2019 року простежується стале зростання фінансових показників, зумовлене розширенням спектра послуг та підвищенням ефективності управління. Попри уповільнення у 2022−2023 рр., спричинене економічними та воєнними факторами, у 2024 році компанія продемонструвала відновлення та досягла найвищих результатів за аналізований період, підтвердивши ефективність обраної стратегії та високу адаптивність до викликів середовища.
Важливою складовою характеристики діяльності ТОВ «Кроу Ерфольг Україна» є аналіз кадрового складу, що дає змогу оцінити потенціал людського капіталу та окреслити напрями його подальшого розвитку. Оцінювання здійснюється за такими критеріями, як статева та вікова структура, рівень освіти та професійна кваліфікація. Динаміка чисельності персоналу у 2015−2024 рр. свідчить про поступове й стале зростання кількості працівників компанії (рис. 2.3).


Рисунок 2.3 − Динаміка кількості працівників 2015-2025 роки

Додатковий аналіз кадрової структури за останні три роки підтверджує збереження позитивних тенденцій у зростанні чисельності персоналу (табл. 2.6).

Таблиця 2.6 − Загальна кількість працівників та розподіл за статтю
	Параметр
	Загальна кількість працівників
	Абсол. відх., чол.
	Абсол. відх., чол.
	Відносне відх.%
	Відносне відх.%

	рік
	2022
	2023
	2024
	2022/2023
	2023/2024
	2022/2023
	2023/2024

	жінки
	51
	68
	89
	17
	21
	25,00
	23,60

	чоловіки
	39
	49
	60
	10
	11
	20,41
	18,33

	Разом
	90
	117
	149
	27
	32
	23,08
	21,48
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Подальший розгляд вікової структури демонструє, що основу персоналу формують працівники середнього віку, які становлять найбільш активну та продуктивну групу, визначаючи професійне ядро організації. Водночас значну частку становить молодь, що свідчить про орієнтацію компанії на залучення перспективних спеціалістів і формування кадрового резерву. Співробітники старшої вікової категорії, хоча їх менше, виконують стратегічну функцію, забезпечуючи управлінський та експертний досвід, а також передачу знань у колективі (табл. 2.7).

          Таблиця 2.7 − Розподіл працівників за віком та статтю
	Вік/стать
	2022
	2023
	2024

	
	жінки
	чол.
	разом
	жінки
	чол.
	разом
	жінки
	чол.
	разом

	18-24
	15
	12
	30
	17
	12
	29
	30
	10
	40

	25-44
	30
	23
	47
	45
	27
	72
	49
	40
	89

	45 і більше
	6
	4
	13
	6
	10
	16
	10
	10
	20
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Зростання чисельності персоналу зумовило підвищення вимог до професійної компетентності та потребувало впровадження цілісної системи управління людським капіталом. Основні етапи та принципи цього процесу узагальнено в табл. 2.8.



Таблиця 2.8 − Етапи формування кадрового резерву та управління персоналом ТОВ «Кроу Ерфольг Україна» 
	Етап
	Характеристика

	Кадрове планування
	Визначення поточних і перспективних потреб компанії у кваліфікованих працівниках, враховуючи стратегію розвитку, зміну ринкових умов і вимог до професійної компетенції.

	
Підбір і відбір персоналу
	Включає регулярний моніторинг поточних і перспективних потреб компанії у спеціалістах різних напрямів, враховує стратегію розвитку компанії, поточну структуру кадрів і можливі зміни на ринку праці, проведення заходів із залучення кандидатів, їх оцінка на відповідність кваліфікаційним вимогам та корпоративній культурі компанії.

	Адаптація 
персоналу
	Ознайомлення нових співробітників з корпоративними стандартами, цінностями, процесами та організаційною структурою для ефективного включення у робочий процес.

	Навчання та розвиток персоналу
	Організація програм підвищення кваліфікації, тренінгів і семінарів для забезпечення професійного розвитку працівників відповідно до їхніх посадових обов’язків.

	Мотивація та стимулювання
	Використання матеріальних і нематеріальних засобів для підтримання високого рівня зацікавленості працівників у досягненні корпоративних цілей.

	Просування персоналу
	Надання можливостей для кар'єрного зростання на основі результатів роботи, професійних досягнень і відповідності вимогам до нової посади.

	Оцінка персоналу підприємства
	Проведення регулярного аналізу результативності працівників через систему KPI, атестацій і зворотного зв’язку для визначення сильних сторін і зон розвитку.

	Підтримання корпоративної культури
	Формування та розвиток єдиної корпоративної культури, яка сприяє згуртованості колективу, лояльності до компанії та ефективній роботі команди.

	Управління кадровим резервом 
	Визначення перспективних працівників, створення програм їх розвитку та підготовка до зайняття ключових позицій у компанії. Формування навичок лідерства та стратегічного мислення серед резервістів. Включення їх до участі у вирішенні стратегічних завдань компанії, що дозволяє ефективніше готувати кадри до майбутніх управлінських ролей.

	Аналіз ринку праці
	Моніторинг зовнішнього середовища для визначення рівня конкуренції, тенденцій у сфері праці та можливостей для залучення найкращих спеціалістів.


Джерело [35], [49, с.47]

Наведена система формує основу управління людським капіталом компанії. Її практична реалізація здійснюється через комплекс заходів, серед яких ключове місце посідають формування кадрового резерву, безперервне навчання, розвиток компетенцій та застосування мотиваційних механізмів.
Важливим напрямом кадрової політики є створення кадрового резерву та цілеспрямована робота над формуванням високопрофесійної команди. Компанія приділяє значну увагу залученню перспективних спеціалістів, професійному навчанню та утриманню ключових фахівців. Такий підхід забезпечує поступове оновлення персоналу, поєднання молодих кадрів із досвідченими експертами та розвиток лідерського потенціалу всередині організації. Освітня структура працівників ТОВ «Кроу Ерфольг Україна» свідчить про високий рівень професіоналізму колективу (табл. 2.9).

    Таблиця 2.9 − Розподіл працівників за освітою
	Освіта
	2022
	2023
	2024

	середня спеціальна
	1
	1
	2

	вища, ступінь бакалавр
	8
	8
	10

	вища, ступінь магістр
	78
	103
	132

	Кандидат наук
	3
	5
	5

	Члени АССА
	15
	15
	15

	Внесені до реєстру аудиторів
	19
	21
	25

	ACCA DipIFR
	20
	21
	24


     Джерело [35]; внутрішня звітність компанії

Переважна більшість працівників мають повну вищу освіту на рівні магістра, що забезпечує ґрунтовну теоретичну підготовку. Значна частина співробітників додатково володіє науковими ступенями та міжнародними професійними сертифікатами, зокрема ACCA та DipIFR, а також включена до офіційного реєстру аудиторів. Це підкреслює орієнтацію компанії на залучення та розвиток висококваліфікованих кадрів, здатних працювати відповідно до вимог міжнародних стандартів. Важливо, що протягом останніх років освітньо-професійний потенціал персоналу демонструє сталу тенденцію до зростання.
Разом із формуванням кадрового резерву вагому роль відіграє професійне навчання, що реалізується за принципом безперервності. Саме воно забезпечує підтримку належного рівня компетентності фахівців, інтеграцію міжнародних стандартів у практичну діяльність та адаптацію персоналу до динамічних змін ринкового середовища. Складові механізми мотивації професійного розвитку персоналу представлено на рис. 2.4.
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     	Рисунок 2.4 − Етапи мотивації професійного розвитку [40, c.77]

Відповідно до вимог законодавства [39] в компанії впроваджено комплексну систему навчання персоналу, спрямовану на розвиток професійних і особистісних компетенцій працівників. Навчання поділяється  на три ключові напрями: навчання аудиторів, зовнішнє та внутрішнє навчання для всього персоналу, що забезпечує актуальність знань та високу якість професійних послуг (табл. 2.10). 

Таблиця 2.10 − Напрямки безперервного професійного навчання персоналу
	Безперервне професійне навчання аудиторів
	Зовнішнє навчання для всього персоналу
	Внутрішнє навчання для всього персоналу

	Практичні аспекти впровадження системи управління якістю (ISQM)
	Фінансовий облік


	Фінансовий моніторинг МСА 250


	МСФЗ 17 та IFRS 18: актуальні зміни у фінансовій звітності
	Управлінський облік

	Розвиток soft skills (лідерство, тайм-менеджмент)

	Роль аудитора у протидії шахрайству, відмиванню коштів та корупції
	Англійська мова – професійна комунікація в аудиторській сфері
	Внутрішній контроль – оцінка систем контролю та управління ризиками

	Автоматизація аудиту: тренди, виклики та цифрові інструменти
	Податкове планування, трансфертне ціноутворення
	Оцінка ризиків


	Професійна етика та корпоративне управління в аудиторській діяльності
	Фінансова звітність

	Фінансовий менеджмент


	Аналіз фінансової звітності та аудит у сфері пруденційного нагляду
	ACCA DipIFR – міжнародна сертифікація зі складання фінансової звітності
	Кібербезпека та кібергігієна


	Ризик-орієнтований підхід в аудиті: інструменти, методики, застосування
	Управління проєктами – методики планування та реалізації проєктів
	Планування, систематизація та управління проектом


	ESG-звітність та сталий розвиток
	Економічний аналіз – оцінка ефективності бізнес-процесів
	IESBA Update – актуалізація вимог етики та незалежності

	Воєнний стан: вплив на облік, аудит і звітність.
	Бізнес-комунікації та презентаційні навички
	Проектний менеджмент – внутрішні стандарти систематизації та координації

	Складні аспекти застосування МСФЗ: оренда, резерви, зменшення корисності активів.
	Участь у професійних семінарах та конференціях
	Практикум з ділової комунікації – кейси та тренінги у внутрішньому середовищі


   Джерело [35]; внутрішні звіти компанії

Системний облік часу, витраченого на навчання, та кількості пройдених курсів здійснюється на регулярній основі (табл. 2.11). 
     	Таблиця 2.11 − Безперервне професійне навчання
	[bookmark: _Hlk187093911]Безперервне професійне навчання 
	2022, год
	2022, %
	2023, год
	2023, %
	2024, год
	2024, %

	короткострокові зовнішні заходи для аудиторів
	319,7
	21%
	348
	11%
	320
	10%

	освітні зовнішні заходи для аудиторів
	407,5
	27%
	751
	24%
	1824
	24%

	зовнішнє навчання всіх працівників
	757
	50%
	1990
	64%
	3054
	65%

	внутрішнє навчання для всього персоналу
	26
	2%
	15
	1%
	4
	1%


   Джерело [35]

Аналіз динаміки безперервного професійного навчання свідчить про послідовне зростання інвестицій у розвиток персоналу та посилення орієнтації на інтеграцію міжнародних стандартів у практичну діяльність. Позитивна динаміка кількості навчальних годин демонструє стратегічний акцент компанії на підвищенні професійної компетентності, що особливо проявляється у розширенні зовнішніх освітніх програм для аудиторів та залученні всього персоналу до сучасних методик і практик. 
Щомісячні та щорічні звіти дозволяють не лише відстежувати індивідуальну траєкторію професійного розвитку співробітників, але й формувати аналітичну базу для оцінки ефективності інвестицій у розвиток людського капіталу. Фінансування всіх навчальних програм здійснюється за рахунок компанії, що підкреслює її стратегічний підхід до формування компетенцій персоналу. Також обов’язковість безперервного навчання закріплена у трудових договорах, що забезпечує інтеграцію індивідуальних цілей працівників із корпоративною стратегією розвитку. Завдяки цьому навчання перетворюється не лише на формальну вимогу, а на дієвий інструмент підвищення конкурентоспроможності організації. 
Політика безперервного навчання виконує подвійну функцію: забезпечує відповідність законодавчим і професійним стандартам та сприяє формуванню гнучкого, інноваційного, конкурентоспроможного людського капіталу, здатного ефективно реагувати на виклики глобального середовища. Враховуючи, що персонал розглядається як стратегічний актив, компанія реалізує кадрову політику, орієнтовану на узгодження індивідуальних кар’єрних траєкторій працівників із загальними бізнес-цілями, розглядаючи розвиток персоналу як ключовий чинник стабільного зростання й успіху організації.
У 2022 році ТОВ «Кроу Ерфольг Україна» за підтримки міжнародної мережі Crowe Global розпочало впровадження Системи управління якістю (СУЯ) для забезпечення відповідності найвищим стандартам аудиторських і супутніх послуг. Система охоплює всі ключові напрями діяльності компанії, ґрунтується на положеннях законодавства України [38], міжнародних стандартах управління якістю [65] та Кодексі етики IESBA [33], а також узгоджується з глобальною політикою Crowe Global. У 2024 році проведено моніторинг функціонування СУЯ, який підтвердив її ефективність, низький рівень ризиків та здатність до постійного вдосконалення, що робить якість фундаментом професійної діяльності компанії.
Важливим аспектом є інтеграція кадрової політики з принципами СУЯ. Практика професійного навчання, розвиток компетенцій, формування кадрового резерву, а також системи мотивації та оцінювання результативності персоналу спрямовані на досягнення якісних орієнтирів компанії. Поєднання стратегічного управління людським капіталом із механізмами системи якості дає змогу підтримувати високу репутацію, зміцнювати довіру клієнтів і забезпечувати довгострокову конкурентоспроможність в умовах динамічного ринкового середовища.
Ще одним інструментом розвитку людського капіталу виступають мотиваційні механізми. У ТОВ «Кроу Ерфольг Україна» вони поєднують матеріальні стимули (конкурентна оплата праці, бонуси за результатами роботи, соціальні гарантії) з нематеріальними формами заохочення, серед яких особливе місце посідають кар’єрне зростання, участь у міжнародних 
проєктах, доступ до програм навчання й наставництва, а також підтримка корпоративної культури та створення комфортних умов праці. 
Умови праці в ТОВ «Кроу Ерфольг Україна» характеризуються високим рівнем організації та орієнтацією на безпеку й комфорт співробітників навіть за складних умов воєнного стану. Компанія поєднує дистанційний формат роботи з можливістю працювати в сучасному офісі, обладнаному автономними системами електроживлення й стабільним інтернет-зв’язком. Працівники забезпечуються ноутбуками, офісним приладдям та іншими ресурсами, що гарантує виконання завдань. Важливим елементом соціального пакета є медичне страхування, яке підвищує рівень соціальної захищеності співробітників і зміцнює їхню лояльність.
Таким чином, аналіз діяльності ТОВ «Кроу Ерфольг Україна» свідчить, що зростання фінансових показників є результатом послідовної та ефективної кадрової політики, особливістю якої виступає поєднання стимулюючих механізмів із розвитком професійних компетенцій. Система стимулювання орієнтована на довгострокову перспективу, враховує вимоги міжнародних стандартів, принципи професійної етики та інтегрується з Системою управління якістю (СУЯ). Кадрова політика виступає не лише інструментом управління персоналом, а й важливим елементом стратегічного менеджменту, орієнтованого на поєднання індивідуального розвитку співробітників із бізнес-цілями. Високий професіоналізм колективу, впровадження системи безперервного навчання, орієнтація на міжнародні стандарти та застосування сучасних стимулюючих механізмів забезпечують стабільність бізнес-процесів і формують основу для сталого розвитку компанії. Сформована фінансова база дозволяє інвестувати в людський капітал, що підсилює конкурентні переваги, зміцнює корпоративну культуру та сприяє довгостроковій лояльності й залученості персоналу.





2.2 Оцінка впливу кадрової політики та стимулюючих підходів на розвиток персоналу в ТОВ «Кроу Ерфольг Україна»

Кадрова політика та система стимулюючих підходів ТОВ «Кроу Ерфольг Україна» відіграють ключову роль у формуванні ефективного людського капіталу та забезпеченні довгострокового розвитку компанії. Особливе значення має інтеграція кадрової політики з механізмами мотивації, що поєднують матеріальні та нематеріальні стимули. Оцінка впливу цих інструментів дозволяє виявити ефективність управлінських рішень, визначити напрями вдосконалення та забезпечити відповідність діяльності компанії сучасним вимогам розвитку людського капіталу.
Аналіз кадрового потенціалу ТОВ «Кроу Ерфольг Україна» дає змогу простежити взаємозв’язок між індивідуальними характеристиками персоналу та управлінськими практиками, що визначають стратегічні переваги компанії. Поєднання різних вікових, освітніх і кваліфікаційних груп формує динамічну систему людського капіталу (табл. 2.12).

Таблиця 2.12 − Вплив кадрових характеристик і HR-практик на стратегічні орієнтири розвитку ТОВ «Кроу Ерфольг Україна»
	Характеристика
	Вплив на стратегію розвитку
	Аналітичний висновок

	1
	2
	3

	Молоді фахівці (18-24 роки)
	Потребують активного наставництва, корпоративного навчання, адаптаційних програм. Схильні швидко сприймати цифрові інструменти та нові методики аудиту й комплаєнсу

	Є джерелом оновлення та інноваційності, формують кадровий резерв, що пришвидшує інтеграцію сучасних технологій та сприяє гнучкій реакції на зміни законодавства й ринку

	Середній вік (25-44 роки)
	Є основною продуктивною частиною персоналу, забезпечують виконання ключових аудиторських і комплаєнс-процедур, виступають менторами; підтримують високі стандарти якості та дисципліни
	Формують стійке ядро команди й гарантують безперервність бізнес-процесів; утримують репутацію компанії на ринку та забезпечують стабільне виконання стратегічних цілей щодо зростання частки ринку аудиторських послуг


                                                                                            
                                                                                        Продовження таблиці 2.12
	1
	2
	3

	Старша група (45+)
	Вносять управлінський, методологічний і галузевий досвід; часто займають керівні посади 
	Забезпечують передачу знань, зміцнюють систему стратегічного керівництва, що зменшує ризики при ухваленні важливих рішень 

	Високий рівень освіти 
	Доступ до сучасних міжнародних стандартів обліку й аудиту (IFRS, ISA), кращих практик внутрішнього контролю та ризик-менеджменту.
	Підсилює конкурентні позиції фірми на міжнародному ринку та у співпраці з транснаціональними клієнтами. 

	Баланс гендерної структури
	Підтримує інклюзивність і культуру рівних можливостей, що є вимогою сучасних міжнародних стандартів ESG-звітності.
	Сприяє корпоративній соціальній відповідальності та підвищує привабливість роботодавця для талантів різних груп. Збалансована гендерна структура позитивно впливає на імідж компанії

	Розвинуті програми підвищення кваліфікації та наставництва
	Забезпечують безперервне навчання персоналу у зв’язку зі змінами податкового, фінансового та санкційного законодавства.
	Підтримують конкурентоспроможність людського капіталу та сприяють підвищенню частки працівників із високими KPI. Це безпосередньо впливає на стратегічний орієнтир компанії – розширення портфеля клієнтів завдяки високій якості послуг.

	Гнучкі форми зайнятості (гібридна робота, project-based engagement)
	Відповідають потребам молодих і висококваліфікованих кадрів, дозволяють швидше реагувати на зміни ринку та сезонні піки навантаження.
	Підвищують привабливість роботодавця та оптимізують витрати на персонал, що є важливим для досягнення стратегічних фінансових показників і зміцнення позицій в умовах конкуренції 

	Інтеграція цифрових інструментів у HR-процеси
	Підтримує ефективність кадрових процедур, скорочує час адаптації та навчання, сприяє прозорій оцінці результативності.
	Дає змогу швидше масштабувати команди й впроваджувати інновації у відповідності до стратегічних пріоритетів – цифрової трансформації та забезпечення високих стандартів.


Джерело: складено автором на основі [35; 36; 40]

Узагальнюючи, можна відзначити, що кадровий склад ТОВ «Кроу Ерфольг Україна» поєднує в собі динамічність і стабільність, що забезпечує баланс між оперативними та стратегічними завданнями компанії. Наявність високого рівня професійної освіти та міжнародних сертифікатів дозволяє реалізовувати амбітні цілі компанії на глобальному ринку, а гендерний баланс і сучасні HR-практики – підвищують привабливість роботодавця та створюють позитивний імідж у бізнес-середовищі. Така структурна різноманітність персоналу підсилює кадровий потенціал організації й виступає важливим чинником реалізації її довгострокової стратегії розвитку.
Зважаючи на важливу роль кадрової стратегії, оцінка її результативності має спиратися на чіткі кількісні показники. Використання системи KPI дозволяє відстежувати динаміку розвитку людського капіталу та вдосконалювати HR-процеси. Доцільно поєднувати базові показники (плинність кадрів, продуктивність праці, рентабельність витрат) із додатковими індикаторами, такими як ефективність адаптації нових працівників, частка співробітників із високим KPI та наявність системи інтегреті-тестувань. Їх застосування забезпечує об’єктивний моніторинг і порівняння результатів у динаміці [28]. У табл. 2.13–2.16 наведено адаптовану для умов ТОВ «Кроу Ерфольг Україна» систему KPI з відповідними формулами та динамікою показників за останні роки.

Таблиця 2.13 − Аналіз ключових показників ефективності кадрової стратегії: загальний стратегічний рівень
	Стратегічна 
ціль
	Показник ефективності (KPI)
	Формула
	Результати для ТОВ «Кроу Ерфольг Україна»

	Підвищення іміджу роботодавця
	Місце в національних рейтингах
	–
(рейтинговий показник)

	За розміром доходу у сфері аудиту входить у топ-10 САД України: 
2023 р. – 8 місце;
2024 р. – 7 місце

	Створення додаткових робочих місць
	Кількість новостворених робочих місць
	(за даними аналітичних звітів компанії)
	2022: +8;
2023: +27;
2024: +32.

	Соціально-відповідальний менеджмент
	Кількість реалізованих соціальн. проєктів CSR
	(за даними аналітичних звітів компанії)
	2022 –22;
2023 – 46; 
2024 – 64.


	Збільшення обсягу прибутку 
	Обсяг прибутку та  його динаміка у відсотках % (ОПр)
	ЧП тис.грн 
ОПр = ×100%
	2022 р. – 888,3;
2023 р. – 2527,6 (+184,5%);
2024 р. – 5 375,5 (+112,7 % до 2023 р.; +505,1 % до 2022 р.)


Джерело:[7; 28; 35], внутрішні звіти компанії
Аналіз показників загального стратегічного рівня засвідчує, що кадрова стратегія ТОВ «Кроу Ерфольг Україна» є дієвим інструментом зміцнення позицій компанії на ринку. Поліпшення місця у національних рейтингах роботодавців та стійке створення нових робочих місць підтверджують зростання конкурентоспроможності й привабливості компанії для фахівців. Активне впровадження соціальних проєктів свідчить про дотримання ESG-принципів і формування безпечного робочого середовища. Суттєве зростання прибутку відображає ефективність кадрової стратегії як чинника фінансової стійкості та довгострокового розвитку бізнесу.

Таблиця 2.14 − Аналіз ключових показників ефективності кадрової стратегії: функціональний стратегічний рівень
	Стратегічна 
ціль
	Показник ефективності (KPI)
	Формула
	Результати для ТОВ «Кроу Ерфольг Україна»

	Зростання продуктивності праці
	Продуктивність праці, тис. грн/ос.

	ПП =  , де В – виручка від реалізації товарів (послуг), тис.грн.
	ПП 2022  – 596,5;
ПП 2023  – 602,5 (+1%);
ПП 2024  – 789,4 (+31,0 % до 2023; +32,3 % до 2022)

	Забезпечення стабільності кадрового складу, скорочення плинності персоналу
	Коефіцієнт стабільності кадрів (КСК), од.
	КСК = , де ЗЧзв – чис. звільн. працівників, ос.
	2022 КСК = 0,99
2023 КСК = 0,98
2024 КСК = 0,99

	
	Коефіцієнт плинності кадрів (КПК), од.
	КС = , де ЧЗПвб – чис. працівників, звільнених за власним бажанням, ос.
	2022 КПК = 0,01
2023 КПК = 0,02
2024 КПК = 0,01

	Забезпечення гендерної рівності
	Коефіцієнт гендерної рівн. (КГР), од
	КС = де Кч – кількість чоловіків, ос. ; Кж – кількість жінок, ос.
	2022 КГР = 0,76
2023 КГР = 0,72
2024 КГР = 0,67

	Професійно-кваліфікаційна складова кадрового потенціалу

	Розвиток персоналу
	Показник рівня освіти працівників підприємства (РОп)
	РОп = де ФЧПоі – кількість працівників, що мають освіту і-го рівня (магістр, вчений ступінь), ос.
	2022 РОп = 0,88 магістр
2023 РОп = 0,88 магістр
2024 РОп = 0,88 магістр
2022 РОп = 0,05 канд.н.
2023 РОп = 0,08 канд.н.
2024 РОп = 0,06 канд.н.

	Розвиток персоналу
	Показник забезпеченості освітніми послугами, % 
	ПЗО = , де ОН – чисельність осіб, що навчаються, ос. 
	2022 ПЗО = 97%
2023 ПЗО = 98%
2024 ПЗО = 98%

	Продовження таблиці 2.14

	1
	2
	3
	4

	Соціальна складова кадрового потенціалу

	Формування корпоративної культури, дотримання основних положень корпоративної культури
	Показник соціально-психологічного клімату, од.
	Визначається шляхом соціологічного анкетування (шкала 0 − 1)
	2022 – 0,82;
2023 – 0,85;
2024 – 0,88

	
	Надійність персоналу
	Визначається експертним шляхом (оцінка від керівників шкала 0 − 1)
	2022 – 0,87;
2023 – 0,89;
2024 – 0,91

	
	Коефіцієнт трудової участі
	Визначається експертним шляхом (шкала від 0 до 1)
	2022 – 0,88;
2023 – 0,89;
2024 – 0,94


Джерело: [7; 28; 35], внутрішні звіти компанії

Аналіз показників функціонального стратегічного рівня засвідчив, що кадрова політика компанії ефективно сприяє розвитку персоналу та відповідає стратегічним цілям організації. Показники відображають здатність утримувати кваліфікованих фахівців і забезпечувати кадрову безперервність; підкреслюють орієнтацію на розвиток компетенцій. Поліпшення соціально-психологічного клімату демонструють дієвість стимулюючих і корпоративних підходів у формуванні згуртованої та результативної команди.

Таблиця 2.15 − Аналіз ключових показників ефективності кадрової стратегії: стимулюючий аспект
	Стратегічна 
ціль
	Показник ефективності (KPI)
	Формула
	Результати для ТОВ «Кроу Ерфольг Україна»

	Підвищення рівня задоволеності умовами праці та оплатою, зростання рівня лояльності та вмотивованості
	Індекс лояльності, ІЛ %
	Щорічне анонімне опитування співробітників
	2022 – 91 %;
2023 – 93 %;
2024 – 97 %

	
	Коефіцієнт привілейованості (КПр), од.
	КПр = , де ЧПГ – чисельність працівників з гнучким графіком роботи.
	2022 – 0,38;
2023 – 0,41;
2024        –        0,44

	
	Коефіцієнт задоволеності праці працівників (КЗПП) 
	КЗПП = , де ЧЗП – чис. задоволених працівників, ос. 
	2022 – 89 %;
2023 – 91 %;
2024 – 94 %
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Джерело: [7; 28; 35], внутрішні звіти компанії
Аналіз стимулюючої складової кадрової стратегії засвідчив ефективність мотиваційної політики як чинника розвитку персоналу. Позитивна динаміка показників підтверджують ефективність нематеріальних стимулів і створюють сприятливе середовище для професійного зростання. 

Таблиця 2.16 − Аналіз ключових показників ефективності кадрової стратегії: тактичний та оперативний рівень
	Стратегічна 
ціль
	Показник ефективності (KPI)
	Формула
	Результати для ТОВ «Кроу Ерфольг Україна» 

	Підбір, наймання та адаптація персоналу
	Час до найму (Time to Hire)
	TTH = 
	Середній показник за 2024 рік: 12 днів

	
	Вартість найму (Cost per Hire)
	СРН = 
	Середній показник за 2024 рік: 9500 грн/од.працівника

	
	Рівень прийняття оферів (Offer Acceptance Rate)
	OAR =  
	Середній показник за 2024 рік: 87%

	
	Час до продуктивності (Time to Productivity)
	ТТР = 
	Середній показник за 2024 рік: 36 днів

	
	Рання плинність (Early Attrition, 12 міс.)
	ЕА12 =  
	Середній показник за 2024 рік: 0,01%

	
	Рівень утримання персоналу (Retention Rate)
	RR =  
	Середній показник за 2024 рік: 99,5%

	Забезпечення підприємства працівниками належного професійного рівня

	Якість найму (Quality of Hire)
	QoH = , де
Ij​ – індекси (оц. керівн., продуктивність, рівень утр. нових працівників,
m – кількість складових індексу
	Середній показник за 2024 рік: 0,83 (за шкалою 0 –1)

	Забезпечення ефективної ротації працівників та кар’єрного розвитку
	Внутрішня мобільність (Internal Mobility Rate)
	IMR =  

	Середній показник за 2024 рік: 14,2%


Джерело: [7; 28; 35], внутрішні звіти компанії

Короткий час до найму та швидкий вихід нових співробітників на продуктивний рівень поєднуються з низькою ранньою плинністю та високим рівнем утримання персоналу, що підтверджує результативність процедур підбору й адаптації. Високий показник якості найму та активна внутрішня мобільність відображають здатність компанії не лише залучати кваліфіковані кадри, а й ефективно розвивати їхній потенціал через кар’єрні переміщення. Сукупність цих результатів демонструє, що тактична кадрова політика підтримує стратегічні пріоритети організації, сприяючи стабільності та безперервності розвитку людського капіталу.
Отже, кадрова політика та стимулюючі підходи у ТОВ «Кроу Ерфольг Україна» формують цілісну інтегровану систему управління розвитком персоналу. Аналіз кадрової структури дає змогу визначати пріоритети у сфері професійної підготовки та підвищення кваліфікації, тоді як ефективні мотиваційні інструменти забезпечують високий рівень залученості, лояльності та відповідальності працівників. Таке поєднання дозволяє компанії утримувати й розвивати кадровий потенціал, оперативно реагувати на виклики глобального ринку, дотримуватися міжнародних стандартів та забезпечувати стійке зміцнення конкурентних позицій.


2.3. Практика застосування стимулюючих механізмів у розвиток персоналу компанії

Ефективна система стимулювання персоналу є важливою складовою сучасного управління людським капіталом, оскільки вона визначає рівень залученості співробітників, їхню продуктивність та готовність до професійного розвитку. У практиці ТОВ «Кроу Ерфольг Україна» стимулювання розглядається не лише як інструмент матеріальної винагороди, а й як багаторівневий механізм формування мотивації, що інтегрує фінансові, соціальні та професійні стимули. Такий підхід відповідає стратегічним цілям компанії та забезпечує узгодженість між індивідуальними 
потребами працівників і корпоративною стратегією.
Система стимулювання працівників у ТОВ «Кроу Ерфольг Україна» ґрунтується на концепції Total Rewards, що поєднує як матеріальні, так і нематеріальні стимули. Модель передбачає п’ять взаємопов’язаних елементів: компенсацію, пільги, well-being, визнання та кар’єру, які відповідають різним рівням потреб людини за ієрархією Маслоу (рис.2.5) та інтегрована у загальну HR-стратегію компанії. 


 Рисунок 2.5 − Ключові елементи моделі «Total Rewards» 

Такий підхід дозволяє інтегрувати матеріальні та нематеріальні стимули в єдину систему управління мотивацією, забезпечуючи глибше розуміння потреб працівників і формування довгострокової залученості. Гнучка структура системи дозволяє адаптувати підходи до стимулювання залежно від результатів діяльності та рівня відповідальності працівників. Такий механізм формує прозору й справедливу модель винагород, орієнтовану на розвиток компетенцій і досягнення стратегічних цілей компанії. Таким чином, впроваджена система «Total Rewards»  сприяє створенню стабільного кадрового потенціалу, підвищенню лояльності персоналу та розвитку внутрішніх кар’єрних траєкторій (табл. 2.17).




Таблиця 2.17 − Відповідність моделі Total Rewards елементам системи мотивації ТОВ «Кроу Ерфольг Україна»
	Елемент моделі «Total Rewards»
	Прояв у системі мотивації ТОВ «Кроу Ерфольг Україна»
	Характер впливу

	Фізіологічні потреби: компенсація (Compensation)
	Прозора політика винагород: базова заробітна плата відповідно до рівня посади, компетенцій і ринкових показників, короткострокові премії, річні бонуси за результатами проєктів, а також механізми фінансового заохочення за ініціативність, клієнтоорієнтованість. 
	Забезпечує фінансову стабільність, підвищує внутрішню задоволеність і відчуття справедливості винагороди; сприяє зменшенню плинності кадрів і формує довіру до системи оплати праці.

	Потреби в безпеці: Пільги (Benefits)
	Соціальні гарантії: оплачувані відпустки, медичні програми, гнучкий графік, можливість дистанційної роботи, компенсація навчання та сертифікацій. 
	Підвищує відчуття стабільності та соціального захисту, зменшує професійне вигорання, забезпечує баланс між роботою та особистим життям; формує лояльність до роботодавця та позитивний імідж компанії.

	Соціальні потреби: добробут (Well-being)
	Компанія підтримує фізичне, емоційне та професійне благополуччя працівників через програми корпоративного здоров’я, психологічну підтримку, та менторські програми. 
	Сприяє соціальній інтеграції, розвитку корпоративної ідентичності, підвищує рівень довіри, згуртованості й командної взаємодії; створює сприятливий емоційний клімат.

	Потреби у визнанні: визнання (Recognition)
	Діє система нематеріального заохочення: публічне визнання результатів, внутрішні подяки, відзнаки, рекомендаційні листи, можливість участі у міжнародних програмах Crowe Global.
	Підсилює самоповагу та впевненість працівників у власній значущості, стимулює ініціативність, високу продуктивність і прихильність до корпоративних цінностей.

	Потреби самореалізації: кар’єра (Careers)
	Внутрішні конкурси на керівні позиції, програми наставництва, корпоративна академія «AC PROFI», підтримка сертифікацій ACCA, DipIFR, участь у міжнародних стажуваннях. 
	Забезпечує професійний і особистісний розвиток, підвищує внутрішню мотивацію, стимулює прагнення до лідерства та довгострокову залученість персоналу; формує кадровий резерв компанії.


Джерело:[35],  внутрішні звіти компанії

Водночас ефективність застосування розглянутих стимулюючих механізмів значною мірою залежить від корпоративної культури компанії, яка формує ціннісне середовище, підтримує командну взаємодію, внутрішню 
довіру та відданість спільним цілям. Саме культура організації виступає нематеріальним, але надзвичайно дієвим чинником розвитку людського капіталу.
Корпоративна культура ТОВ «Кроу Ерфольг Україна» формується на поєднанні цінностей міжнародної мережі Crowe Global та локальних традицій соціальної відповідальності. Її головними засадами є довіра, професіоналізм, командна взаємодія та турбота про добробут співробітників. Важливе місце посідає створення сприятливого робочого середовища, де поєднуються вимоги високих професійних стандартів із принципами поваги до особистості та підтримки балансу між роботою й особистим життям.
Важливою складовою корпоративної стратегії є забезпечення рівних можливостей для працевлаштування, зокрема для осіб з інвалідністю. У 2022−2023 рр. в компанії працювало по 4 особи з інвалідністю, а у 2024 р. їх кількість зросла до 7 (рис.2.6).
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Рисунок 2.6 – Динаміка кількості працевлаштованих осіб з інвалідністю [35]

Це свідчить про соціальну відповідальність та орієнтацію на рівні можливості для всіх категорій працівників, що відповідає сучасним принципам корпоративної культури та сталого розвитку. Такий підхід підтверджує прагнення компанії бути не лише роботодавцем, а й соціально значущим учасником розвитку українського суспільства.
Особливу увагу компанія приділяє підвищенню особистого потенціалу своїх співробітників, поєднуючи безперервне навчання із формуванням ціннісних орієнтирів, що відповідають сучасним міжнародним етичним та професійним стандартам. У 2023 році ТОВ «Кроу Ерфольг Україна» приєдналося до Глобального договору ООН, підтвердивши свою відданість принципам відповідального бізнесу та сталого розвитку. Відповідно до цього кроку, корпоративна культура та стратегія соціальної відповідальності компанії були інтегровані з пріоритетами міжнародної спільноти (табл. 2.18). 

Таблиця 2.18 − Зв’язок Цілей сталого розвитку, корпоративної культури та кадрової політики ТОВ «Кроу Ерфольг Україна»
	Цілі сталого розвитку (SDGs)
	Напрями корпоративної соціальної відповідальності
	Елементи корпоративної культури
	Вплив на розвиток та стимулювання персоналу

	Якісна освіта (ЦСР 4)
	Фінансування освітніх програм, підтримка дітей з вразливих сімей, проведення благодійних вебінарів
	Пріоритет безперервного навчання, розвиток професійних компетенцій
	Формування культури навчання протягом життя; підвищення кваліфікації та конкурентоспроможності працівників

	Гендерна рівність (ЦСР 5)
	Забезпечення рівних можливостей для чоловіків і жінок, прозора кадрова політика
	Інклюзивність, рівність у доступі до посад і навчання
	Зростання мотивації, формування атмосфери довіри та взаємоповаги, підвищення лояльності персоналу

	Гідна праця та економічне зростання (ЦСР 8)
	Створення безпечних і комфортних умов праці, підтримка гнучких форматів зайнятості
	Орієнтація на професіоналізм, турбота про добробут працівників
	Зміцнення корпоративної ідентичності, підвищення продуктивності й задоволеності роботою

	Мир і справедливість (ЦСР 16)
	Допомога військовим і постраждалим від війни, співпраця з фондами, донорство
	Етичність, відповідальність, прозорість
	Розвиток соціальної свідомості, формування відчуття причетності до значущої місії компанії

	Партнерство заради сталого розвитку (ЦСР 17)
	Співпраця з міжнародними та національними організаціями, благодійними фондами й громадами
	Відкритість до партнерства, колективна відповідальність
	Розширення професійних горизонтів, формування навичок співпраці, посилення командної роботи


Джерело [35]

Соціальна відповідальність є невід’ємною складовою корпоративної культури ТОВ «Кроу Ерфольг Україна» та важливим інструментом розвитку 
людського капіталу. Реалізація соціальних і благодійних ініціатив, від підтримки дитячих будинків і багатодітних сімей до допомоги військовим та постраждалим від війни, формує у працівників почуття суспільної значущості, емпатію й колективну відповідальність. Участь у таких проєктах підвищує мотивацію та лояльність персоналу, зміцнює корпоративну ідентичність і сприяє довгостроковій залученості співробітників. 
Практика стимулювання персоналу у ТОВ «Кроу Ерфольг Україна» базується на стратегічному підході, який узгоджує систему HR-інструментів із загальними стратегічними цілями компанії. Такий підхід повністю відповідає концепції Р. Шулера, згідно з якою стратегічне управління людськими ресурсами має бути тісно інтегроване із конкурентною стратегією підприємства та спрямоване на формування бажаної поведінкової моделі працівників. З огляду на значну частку іноземних клієнтів ТОВ «Кроу Ерфольг Україна» фактично функціонує у форматі міжнародної взаємодії з клієнтами, що потребує високого рівня міжкультурної компетентності персоналу, знання регуляторних вимог різних юрисдикцій і дотримання уніфікованих стандартів якості.
Відповідно до моделі Шулера, HR-політика компанії охоплює чотири ключові напрями, кожен із яких реалізується через конкретні практики стимулювання:
1) розвиток людського капіталу: безперервне професійне навчання, підтримка міжнародних сертифікацій, індивідуальні плани розвитку й регулярне оцінювання компетентностей;
2) залучення людського капіталу: цільовий добір фахівців для роботи на міжнародних проєктах, програми стажування та внутрішній кадровий резерв, що стимулює амбітність і професійне зростання;
3) договірна модель: чітка регламентація очікувань, відповідальності та критеріїв результативності у трудових і проєктних взаєминах, що забезпечує прозорість стимулювання та справедливість винагород;

4) модель альянсів у сфері людського капіталу: партнерство з професійними асоціаціями, освітніми платформами та структурами Crowe Global, яке забезпечує доступ до актуальних знань і практик.
Система стимулювання у ТОВ «Кроу Ерфольг Україна» відображає практичну реалізацію моделі Р. Шулера в умовах міжнародного бізнес-середовища. Вона поєднує стратегічне управління компетентностями, партнерську взаємодію та внутрішню мотивацію працівників, забезпечуючи розвиток кадрового потенціалу, здатного працювати за єдиними стандартами. 
Таким чином, в ТОВ «Кроу Ерфольг Україна» сформована єдина стратегічна система розвитку людського капіталу. Вона поєднує безперервне навчання, мотиваційні механізми, формування кадрового резерву та реалізацію соціально орієнтованих ініціатив у межах корпоративної культури. Поєднання внутрішніх практик із міжнародними стандартами та Цілями сталого розвитку забезпечує зростання професійної компетентності, етичну відповідальність і партнерську взаємодію. Такий підхід підвищує залученість і лояльність персоналу, зміцнює довіру клієнтів і партнерів та підтримує довгострокову конкурентоспроможність компанії.


Висновки до розділу 2

Проведений аналіз показав, що розвиток людського капіталу в ТОВ «Кроу Ерфольг Україна» має комплексний характер і охоплює кадрову політику, систему мотиваційних механізмів та соціально відповідальні практики. Збалансований віковий і освітній склад персоналу створює передумови для сталого розвитку компанії. Високий рівень освіти та зростання частки працівників, які підвищують кваліфікацію, підтримують конкурентоспроможність компанії на міжнародному ринку. 
Зростання продуктивності праці та прибутковості персоналу у поєднанні з високими показниками утримання кадрів підтверджує результативність інвестицій у розвиток персоналу та стабільність кадрового складу. Позитивний соціально-психологічний клімат, надійність і дисциплінованість працівників зміцнюють командну взаємодію та забезпечують безперервність кадрових процесів. 
Система стимулювання поєднує матеріальні та нематеріальні інструменти, що забезпечують підвищення рівня лояльності, задоволеності працею та мотивації співробітників, сприяючи стабільності кадрового складу й довгостроковому залученню фахівців. Поєднання міжнародних стандартів Crowe Global із локальними практиками соціальної відповідальності створюють сприятливе середовище для професійного й особистісного розвитку співробітників, підвищують їхню залученість і лояльність та формують позитивний імідж роботодавця.
 Таким чином, кадрова політика, система стимулювання та корпоративна соціальна відповідальність у ТОВ «Кроу Ерфольг Україна» формують єдину стратегічну модель розвитку людського капіталу, яка забезпечує підвищення професійної компетентності персоналу, зміцнення корпоративної ідентичності та довгострокову конкурентоспроможність компанії на національному й міжнародному ринках.












РОЗДІЛ 3
СТРАТЕГІЧНІ НАПРЯМИ ТА ІННОВАЦІЙНІ ПІДХОДИ ДО РОЗВИТКУ ЛЮДСЬКОГО КАПІТАЛУ У ТОВ «КРОУ ЕРФОЛЬГ УКРАЇНА»


3.1 Загальні механізми стимулювання персоналу: освітні програми, корпоративна культура, кар’єрне зростання

Загальні механізми стимулювання персоналу у ТОВ «Кроу Ерфольг Україна» розглядаються як цілісна система управління людським капіталом, що поєднує освітні програми, розвиток корпоративної культури та прозорі траєкторії кар’єрного зростання. Їх головне призначення полягає у забезпеченні відповідності компетенцій персоналу стратегічним пріоритетам компанії, підвищенні рівня залученості та продуктивності працівників, скороченні плинності кадрів і формуванні сталого кадрового резерву. 
Ключова стратегічна мета компанії полягає у сталому зростанні та посиленні конкурентоспроможності завдяки високій якості професійних послуг, дотриманню регуляторних вимог і репутації надійного роботодавця. У цьому контексті система управління людським капіталом виступає важливим інструментом: вона трансформує стратегічні цілі організації у конкретні механізми формування та підтримання компетентних, мотивованих і результативних команд. Взаємозв’язок простежується чітко: бізнес-цілі визначають вимоги до компетенцій і поведінкових моделей працівників, а HR-ініціативи забезпечують їх планомірне відтворення, масштабування та контрольовану віддачу.
Освітні програми розглядаються не лише як інструмент підвищення кваліфікації, а й як ключовий стимулюючий чинник, що формує мотивацію до професійного розвитку й довгострокового залучення співробітників. 
Працівники, які успішно завершують програми навчання, мають пріоритет у просуванні по службі та залученні до більш складних проєктів, що створює прямий зв’язок між розвитком компетенцій і кар’єрними можливостями. Акцент на безперервному навчанні підтримує актуальність знань, сприяє стандартизації практик відповідно до міжнародних вимог і водночас підвищує відчуття професійної цінності співробітників. Такий підхід інтегрує функції розвитку персоналу з мотиваційними інструментами, забезпечуючи зростання продуктивності та залученості працівників і зміцнення конкурентоспроможності компанії (табл. 3.1).

Таблиця 3.1 − Реалізація освітніх програм як інструменту стимулювання персоналу ТОВ «Кроу Ерфольг Україна»
	Напрям освітніх програм
	Вплив на розвиток і стимулювання персоналу

	Безперервне професійне навчання аудиторів
	Підвищення якості та відповідності аудиторських послуг міжнародним стандартам, зростання професійної впевненості, посилення лояльності та кар’єрної мотивації

	Зовнішнє навчання для всього персоналу
	Сприяє розвитку професійних і комунікативних навичок, підвищує впевненість у взаємодії з клієнтами та формує культуру навчання протягом життя 

	Внутрішнє навчання персоналу
	Полегшує адаптацію працівників на різних етапах кар’єри, забезпечує швидке засвоєння корпоративних стандартів і практик, скорочує період досягнення робочої продуктивності, підтримує сталість корпоративної культури та командну взаємодію.

	Цифрова трансформація 
	Зростання продуктивності та ефективності процесів, розвиток аналітичного мислення, полегшує виконання рутинних завдань, підсилює мотивацію до професійного зростання, сприяє відчуттю прогресу та належності до інноваційного середовища.

	Адаптація та онбординг нових працівників
	Прискорює інтеграцію нових співробітників у корпоративне середовище, скорочує рівень ранньої плинності, формує відчуття залученості, лояльності й довіри до компанії, підсилює мотивацію до професійного розвитку.


Джерело: [35]

Система освітніх програм у ТОВ «Кроу Ерфольг Україна» виступає комплексним стимулюючим інструментом, що забезпечує узгодженість кадрового розвитку зі стратегічними пріоритетами компанії. Наявність зв’язку між результатами навчання і кар’єрним просуванням підсилює мотиваційний ефект, стимулює довгострокову залученість персоналу та сприяє зниженню плинності кадрів. Таким чином, освітні програми не лише формують професійний потенціал, а й виконують важливу роль у розвитку корпоративної культури та утриманні талановитих фахівців.
Рівень професійної підготовки фахівців компанії підтверджується не лише в межах національної практики, а й на міжнародному рівні. Зокрема, у 2024 році співробітники компанії продемонстрували високі результати на міжнародних сертифікаційних іспитах ACCA та DipIFR, підтвердивши ґрунтовні знання й експертизу у сфері фінансової звітності та оподаткування. Досягнення включають отримання спеціальної нагороди за найвищий бал в Україні з дисципліни «Оподаткування» на іспитах ACCA, здобуття 1-го місця в Україні та 26-го у світі за результатами іспиту Strategic Business Reporting (ACCA), а також 1-го місця в Україні та 4-го у світі за програмою Diploma in International Financial Reporting. 
Серед  механізмів стимулювання персоналу важливе місце посідає корпоративна культура, яка формує ціннісну основу поведінки працівників, визначає стиль взаємодії в команді та безпосередньо впливає на рівень їхньої мотивації й залученості. Для комплексного визначення того, яким чином культура компанії виступає стимулюючим чинником, було проведено анкетування 77 співробітників різних рівнів управління та підрозділів (додаток А) із застосуванням трьох взаємодоповнюючих методик: Кемерона-Куїна (OCAI), Ч. Хенді та асоціативного методу. 
Методика    OCAI    (Organizational    Culture    Assessment    Instrument), 
застосовується для оцінювання типу, структури та бажаних орієнтирів організаційної культури. Цей інструмент ґрунтується на моделі конкурентних цінностей, яка передбачає аналіз організації за двома вимірами: 
         1) фокусом (внутрішній чи зовнішній);
         2) орієнтацією (гнучкість чи стабільність). 
Комбінація цих вимірів дозволяє виокремити чотири базові типи організаційної культури: кланову, адхократичну, ринкову та ієрархічну (бюрократичну). Методика дає змогу визначити поточний і цільовий профілі культури, а також виявити розриви між ними, що слугує основою для розроблення заходів з удосконалення управлінських практик [20; 22; 45]. Отримані результати OCAI подано у вигляді таблиці (табл. 3.2) та графічного профілю (рис. 3.1). 

Таблиця 3.2 − Рейтингове оцінювання корпоративної культури ТОВ «Кроу Ерфольг Україна» за методикою ОСАІ
	Обробка та аналіз отриманих даних (реальний стан організаційної культури)

	Бали за відповіді (оцінка реальної організаційної культури)

	№
	Кількість балів
	№
	Кількість балів
	№
	Кількість балів
	№
	Кількість балів

	1А
	52
	1В
	33
	1С
	10
	1D
	5

	2А
	33
	2В
	35
	2С
	12
	2D
	20

	3А
	22
	3В
	48
	3С
	25
	3D
	5

	4А
	33
	4В
	32
	4С
	30
	4D
	5

	5А
	23
	5В
	22
	5С
	38
	5D
	17

	6А
	25
	6В
	25
	6С
	25
	6D
	25

	Сума (всього відп. А)
	188
	Сума (всього відп. B)
	195
	Сума (всього відп. C)
	140
	Сума (всього відп. D)
	77

	Середня оцінка 
	31,3
	Середня оцінка
	32,5
	Середня оцінка
	23,3
	Середня оцінка
	12,8

	Обробка та аналіз отриманих даних (бажаний стан організаційної культури)

	Бали за відповіді (оцінка бажаної організаційної культури)

	№
	Кількість балів
	№
	Кількість балів
	№
	Кількість балів
	№
	Кількість балів

	1А
	38
	1В
	39
	1С
	22
	1D
	1

	2А
	40
	2В
	42
	2С
	8
	2D
	10

	3А
	40
	3В
	50
	3С
	2
	3D
	8

	4А
	30
	4В
	30
	4С
	28
	4D
	12

	5А
	37
	5В
	20
	5С
	23
	5D
	20

	6А
	26
	6В
	25
	6С
	25
	6D
	24

	Сума (всього відп. А)
	211
	Сума (всього відп. B)
	206
	Сума (всього відп. C)
	108
	Сума (всього відп. D)
	75

	Середня оцінка 
	35,2
	Середня оцінка
	34,3
	Середня оцінка
	18,0
	Середня оцінка
	12,5

	Підсумкові результати типологічного аналізу корпоративної культури

	Період
	Кланова
	Адхократична
	Ринкова
	Бюрократична

	Поточний
	31,3
	32,5
	23,3
	12,8

	Майбутній
	35,2
	34,3
	18,0
	12,5


Джерело: [20; 22; 45], розраховано автором 
[image: ЗВІТ з практики розрахунки фінзвітність та кадри - Excel]
[bookmark: _Hlk213619995]Рисунок 3.1 − Профіль корпоративної культури ТОВ «Кроу Ерфольг Україна»

За результатами оцінювання корпоративної культури ТОВ «Кроу Ерфольг Україна» за методикою Кемерона-Куїна встановлено, що домінуючими типами є адхократичний (32,5 %) та клановий (31,3 %). Така комбінація свідчить про переважання інноваційно-командної моделі організаційної поведінки, у межах якої поєднуються гнучкість, творчість і висока залученість персоналу. Кланова культура характеризується сприятливою атмосферою взаємопідтримки, відкритими комунікаціями, наставництвом і командною роботою, що підсилює почуття причетності співробітників до спільної мети компанії. Адхократичний тип підкріплює ці тенденції через орієнтацію на розвиток, ініціативу, пошук нових рішень і постійне вдосконалення процесів.
У перспективному вимірі компанія прагне посилити саме кланову (до 35,2 %) та адхократичну (до 34,3 %) складові, що відображає стратегічну орієнтацію на розвиток людського капіталу, підтримку інновацій і партнерську взаємодію. Водночас ринковий тип (зменшується до 18 %) та бюрократичний (12,5 %) зберігають лише допоміжну роль, забезпечуючи необхідний баланс результативності й формальної чіткості.
Такий культурний профіль виступає потужним стимулюючим чинником розвитку персоналу, оскільки формує внутрішню мотивацію, відчуття значущості праці та довіри, заохочує до прояву ініціативи, обміну знаннями й взаємного навчання. Домінування кланово-адхократичної культури сприяє самореалізації працівників, підвищенню рівня лояльності та емоційної залученості, що у довгостроковій перспективі забезпечує зростання ефективності всієї організації.
Для комплексного розуміння організаційної культури ТОВ «Кроу Ерфольг Україна» результати, отримані за методикою OCAI, доцільно доповнити аналізом за підходом Ч. Хенді (додаток Б). Дослідник запропонував власну типологію культур, що ґрунтується на взаємозв’язку між   структурою   влади,   розподілом   ролей,   характером   завдань   та індивідуальними  якостями працівників. Відповідно до цієї концепції, виділяють чотири базові типи організаційної культури: 
· культура «влади» ґрунтується на домінуванні лідера, який концентрує основні ресурси та приймає ключові рішення. Такий тип культури забезпечує оперативність у реагуванні на зміни та ефективний контроль, що характерно для невеликих підприємницьких структур або організацій сімейного типу;
· культура «ролей» характеризується високим рівнем формалізації, чітким функціональним розподілом обов’язків і регламентованими процедурами. Її ефективність проявляється у стабільному та передбачуваному середовищі, де важлива послідовність і дотримання стандартів;
· культура «завдань» орієнтована на виконання конкретних цілей або проєктів. Вона базується на професіоналізмі працівників, командній взаємодії та гнучкому розподілі ресурсів. Основний акцент робиться на результативності, ініціативності та ефективному використанні потенціалу персоналу;
· культура «особистості» зосереджується на розвитку індивідуальності та творчих можливостей працівників. Організація у цьому випадку виступає середовищем для самореалізації та взаємодії людей, де пріоритет мають згода, довіра й добровільне співробітництво замість жорсткого контролю [81].
Як правило, в організації співіснують кілька моделей одночасно, проте одна з них є домінуючою та визначає загальний стиль керівництва, характер комунікацій і ступінь гнучкості організаційної структури. Отже, застосування даної методики дозволяє виявити домінуючі управлінські орієнтації та стиль взаємодії в колективі, що є важливим для оцінки ефективності корпоративного середовища компанії.
Результати оцінювання за методикою Ч. Хенді наведено в табл. 3.3 та візуалізовано на рис. 3.2.

Таблиця 3.3 − оцінювання корпоративної культури ТОВ «Кроу Ерфольг Україна» за методикою Ч. Хенді
	Середня кількість позитивних відповідей 
	Культурний тип організації
	Культурний тип організації, %

	6,88
	Культура «влади»
	8%

	32,68
	Культура «ролей»
	6%

	5,16
	Культура «завдань»
	38%

	41,28
	Культура «особистості»
	48%


Джерело: [20], розраховано автором 


Рисунок 3.2 − Оцінка корпоративної культури ТОВ «Кроу Ерфольг Україна» за методикою Ч.Хенді
Результати оцінювання корпоративної культури за моделлю Ч. Хенді підтвердили зазначені тенденції: корпоративна культура компанії має змішаний тип із переважанням культури особистості та культури завдання, що відображає людиноцентричний і проєктно-орієнтований підхід до управління. Кожен співробітник сприймається як цінний фахівець і партнер у досягненні цілей, а мінімальний прояв рольових і владних елементів свідчить про низький рівень бюрократизації та високий рівень довіри, автономії та відповідальності. Такий стиль організаційної взаємодії створює внутрішньо мотивуюче середовище, де ключовими стимулами виступають професійний розвиток, самореалізація та причетність до командних результатів.
Для оцінки емоційно-ціннісного сприйняття корпоративної культури ТОВ «Кроу Ерфольг Україна» було застосовано асоціативний метод опитування персоналу. Працівникам пропонувалося назвати слова чи образи, з якими у них асоціюється компанія. Отримані результати відображають не лише формальні характеристики бренда роботодавця, а й глибинні цінності та емоційний зв’язок із організацією. Узагальнені відповіді подано у вигляді «хмари слів» (рис. 3.3), що наочно демонструє, які риси корпоративної культури є найбільш значущими для персоналу та відіграють роль у стимулюванні їхньої мотивації та залученості.

[image: ]
Рисунок 3.3 − Асоціації працівників із корпоративною культурою ТОВ «Кроу Ерфольг Україна»
Корпоративна культура ТОВ «Кроу Ерфольг Україна» базується на принципах відкритості, етичності, партнерства та взаємоповаги, що формують атмосферу довіри й командної єдності. У структурі компанії важливе місце посідають системи внутрішніх комунікацій, визнання досягнень і соціальні ініціативи, які зміцнюють мотивацію та лояльність персоналу (додаток В). 
Варто зазначити, що значимим проявом корпоративної культури є турбота компанії про родини співробітників. Компанія систематично організовує привітання дітей працівників із новорічними та іншими сімейними святами, забезпечує подарунками та корпоративною брендованою продукцією. Такі практики сприяють не лише підвищенню лояльності, а й формують атмосферу довіри, єдності та причетності до спільних цінностей компанії. Важливо, що подібні заходи розглядаються не як формальність, а як реальний інструмент формування сильної корпоративної ідентичності.
Місія компанії полягає у забезпеченні високоякісних професійних послуг відповідно до міжнародних стандартів, сприяючи розвитку прозорого бізнес-середовища в Україні. Візія передбачає утвердження організації як лідера серед українських аудиторських компаній, що поєднує інноваційність, цифрові рішення й соціальну відповідальність.
Соціальна відповідальність є невід’ємною частиною корпоративної стратегії. Компанія активно реалізує партнерські та благодійні проєкти, спрямовані на підтримку постраждалих від війни родин і розвиток місцевих громад. Зокрема, у співпраці з ГС «ВАР» впроваджено проєкт безкоштовних онлайн-консультацій для агровиробників, які зазнали збитків унаслідок воєнних дій. Окремий напрям − освітні заходи з фінансового моніторингу, що сприяють підвищенню фінансової культури та детінізації економіки.
Таким чином, корпоративна культура компанії поєднує етичні цінності, соціальні практики та механізми визнання та виступає не лише як морально-етичний каркас, а також як активний стимулюючий компонент, що формує мотиви й поведінку працівників (табл. 3.4). 
Таблиця 3.4 − Корпоративна культура як інструмент стимулювання персоналу
	Напрям корпоративної культури
	Приклади реалізації в ТОВ «Кроу Ерфольг Україна»
	Очікуваний вплив на персонал

	Соціальна відповідальність і громадські ініціативи
	щорічна участь у благодійних акціях та партнерських проєктах; 
підтримка притулку для тварин;
участь у «Марафоні незламності»; 
допомога ЗСУ та постраждалим від війни; 
благодійні вебінари;
підтримка дитячих та сімейних благодійних ініціатив; 
Новорічні привітання для дітей

	сприяє формуванню у працівників громадянської свідомості та емпатії, підсилює внутрішню мотивацію через відчуття внеску у вирішення важливих соціальних проблем і зміцнює корпоративну ідентичність завдяки усвідомленню спільних цінностей і місії компанії

	Гендерна рівність, розвиток сприятливого робочого  середовища
	59 % персоналу та 2/3 керівного складу становлять жінки;
 гнучкі графіки роботи та адаптація для співробітників із сімейними обов’язками; 
створення робочих місць і підтримка працівників з інвалідністю; 
прозорі правила кар’єрного просування
	зміцнює довіру працівників до роботодавця, підвищує їх готовність до довгострокової співпраці, рівний доступ до кар’єрного зростання й підтримка балансу «робота − життя» зменшують стрес та сприяють утриманню ключових фахівців.

	Підтримка співробітників та їхніх родин
	вітання дітей співробітників зі святами; 
корпоративні подарунки; 
програми підтримки співробітників у кризових ситуаціях
	підсилює почуття турботи й підтримки з боку роботодавця, знижує ризик плинності кадрів

	Етичні стандарти та глобальні принципи
	приєднання у 2023 р. до Глобального договору ООН; інтеграція принципів ESG та сталого розвитку
	підвищує довіру до компанії з боку персоналу й клієнтів, формує культуру відповідальності та довгострокової залученості

	Культура визнання й командної взаємодії
	внутрішні відзнаки за досягнення; 
підтримка командної роботи та наставництва; корпоративні заходи та програми інтеграції; брендовані подарунки для співробітників 
	підвищує мотивацію та згуртованість команди, стимулює досягнення високих результатів, залучує працівників до корпоративних цінностей.

	Розвиток лідерства та наставництва
	програми підготовки молодих лідерів; 
індивідуальне наставництво для молодших спеціалістів; 
підтримка кар’єрних траєкторій «від стажера до менеджера»
	формує кадровий резерв, підсилює професійну відповідальність та залученість, сприяє довгостроковій стабільності кадрового складу

	Добробут і здоров’я працівників
	корпоративні wellness-програми; тренінги зі збереження психічного здоров’я; медичне страхування
	зміцнює фізичне та емоційне здоров’я персоналу, знижує ризик вигоряння та плинності кадрів


 Джерело: складено автором на основі [35]
Таким чином, корпоративна культура ТОВ «Кроу Ерфольг Україна» виконує подвійну роль: з одного боку, формує етичні та соціальні орієнтири поведінки, а з іншого діє як внутрішній мотиваційний механізм, що підсилює ефективність освітніх програм, системи наставництва, кар’єрного зростання та загальної стратегії розвитку людського капіталу компанії.
Ця позиція підтверджується дослідженням [70], у якому показано, що хоча компенсації та мотивація теж впливають на продуктивність, саме культура організації має найбільший вплив серед усіх досліджуваних чинників. Таким чином, інвестування в розвиток культури в компанії не вторинне, а стратегічно важливе для стимулювання персоналу.
Кар’єрне зростання у ТОВ «Кроу Ерфольг Україна» є ще одним стратегічним інструментом стимулювання персоналу, що поєднує прозорі правила просування, ефективну систему оцінювання результатів, розвиток управлінських компетенцій та внутрішню мобільність. 
Кар’єрні можливості у ТОВ «Кроу Ерфольг Україна» формуються за принципами поступового професійного зростання та розвитку управлінських компетенцій. Система побудована на поєднанні індивідуальної результативності, командної взаємодії та безперервного навчання, що узгоджується з корпоративними стандартами мережі «Crowe Global». 
Однією з особливостей кадрової політики є внутрішня мобільність, що дає змогу працівникам розвиватися у межах різних департаментів, опановувати нові напрями діяльності та підвищувати кваліфікацію без зміни компанії. Такий підхід не лише підтримує мотивацію, а й знижує плинність кадрів, сприяючи стабільності кадрового складу.
Послідовне проходження етапів кар’єрної траєкторії забезпечує формування кадрового резерву, розвиток лідерського потенціалу та зміцнення корпоративної спільноти компанії. Кар’єрна система компанії є прикладом інтегрованого підходу до управління людським капіталом, у якому поєднано міжнародні стандарти, сучасні HR-технології та орієнтацію на довгостроковий розвиток працівників (рис. 3.4).
Партнер (Partner / Head of Corporate Business)                      Період: 12+ років



Старший менеджер (Head of Corporate) Період: 9–11 років


Менеджер (Project Manager) Період: 6–9 років


Старший аудитор (Senior Auditor)  Період: 4–6 років


Аудитор (Auditor)                Період: 2–4 роки


Асистент аудитора  (Junior Auditor) Період: 1–2 роки



Рисунок 3.4 − Етапи професійного зростання у ТОВ «Кроу Ерфольг Україна»

Представлена схема відображає прозору систему кар’єрного зростання, яка забезпечує співробітникам чітке розуміння логіки професійного розвитку.
На першому етапі працівник розпочинає свій шлях з позиції асистента аудитора (Junior Auditor), залучається до практичної діяльності під керівництвом досвідчених колег, опановує стандарти аудиту та проходить базові програми професійного навчання, зокрема в Академії AC PROFI.
Надалі фахівець переходить на посаду аудитора (Auditor), виконує самостійні завдання, готує робочі документи, взаємодіє з клієнтами, що сприяє розвитку професійної впевненості та відповідальності.
Після здобуття досвіду формується рівень старшого аудитора (Senior Auditor), який координує роботу команди, контролює якість виконання завдань і бере участь у проєктах середнього та великого масштабу.
Подальший етап: менеджер (Project Manager), який відповідає за управління проєктами, розподіл ресурсів, комунікацію з клієнтами й наставництво.
На рівні старшого менеджера або керівника напряму (Senior Manager / Head of Corporate) працівник вже бере участь у стратегічному плануванні, розвитку корпоративного бізнесу та представництві компанії перед ключовими партнерами.
Вищою сходинкою є посада партнера (Partner / Head of Corporate Business), що передбачає стратегічне керівництво, управління ключовими клієнтами, залучення нових клієнтів й участь у прийнятті управлінських рішень.
Прозорість кар’єрної системи виступає потужним мотиваційним чинником для персоналу, оскільки працівники чітко розуміють можливості професійного зростання, критерії переходу між рівнями та взаємозв’язок між результатами праці й розвитком кар’єри. Наявність зрозумілих правил і відкритих комунікацій щодо кар’єрного просування підвищує рівень довіри до системи управління персоналом і створює відчуття справедливості в оцінюванні досягнень, що, у свою чергу, підсилює залученість, формує почуття приналежності до організації та стимулює працівників до довгострокової співпраці. 
Важливо, що послідовне формування кадрового резерву та реалізація програм наставництва забезпечують безперервність управлінських процесів і спадковість лідерства. Це дає змогу виявляти перспективних фахівців, своєчасно розвивати їхні компетентності та створювати умови для внутрішньої мобільності, що є важливим чинником утримання цінних кадрів. У результаті кар’єрна система компанії не лише мотивує до професійного зростання, а й підвищує організаційну стабільність і конкурентоспроможність. 
Такий підхід забезпечує узгодженість індивідуальних професійних цілей співробітників із корпоративними пріоритетами, підтримує стійку мотивацію та формує кадровий резерв компанії (табл. 3.5).
Таблиця 3.5 − Кар’єрне зростання як елемент стимулювання персоналу
	Напрям кар’єрного розвитку
	Приклади реалізації в ТОВ «Кроу Ерфольг Україна»
	Вплив на стимулювання та розвиток персоналу

	Кар’єрне просування
	Відкриті критерії для оцінювання та підвищення; регулярні квартальні та річні оцінки; система OKR; публікація вакансій на внутрішніх платформах
	Формує довіру до роботодавця, знижує рівень невизначеності та стимулює працівників до досягнення чітких цілей і підвищення кваліфікації

	Розвиток управлінських компетенцій
	Програми підготовки тімлідів та менеджерів; участь у зовнішніх і внутрішніх тренінгах з лідерства та управління командами; менторські програми
	Сприяє формуванню кадрового резерву, підвищує мотивацію до особистісного розвитку та готовність брати відповідальність за стратегічні результати

	Внутрішня мобільність та ротація
	Перехід співробітників між департаментами та проєктними командами; внутрішні конкурси на керівні та експертні позиції
	Розширює професійні горизонти працівників, стимулює до набуття нових компетенцій, зміцнює лояльність та залученість

	Підтримка талантів та кадрового резерву
	Індивідуальні плани розвитку для перспективних співробітників; участь у програмах розвитку високого потенціалу (HiPo); швидкі треки підвищення.
	Підвищує конкурентоспроможність працівників, створює мотивацію для довгострокової співпраці та утримання ключових фахівців

	Культура визнання досягнень
	Відзначення успіхів на внутрішніх корпоративних платформах; премії та публічні відзнаки за високі результати.
	Посилює відчуття значущості внеску кожного співробітника, зміцнює командну взаємодію, сприяє підвищенню продуктивності 


Джерело:[35], внутрішні звіти компанії, складено автором

Аналіз практики стимулювання персоналу в контексті міжнародного досвіду дає змогу оцінити рівень відповідності підходів ТОВ «Кроу Ерфольг Україна» сучасним тенденціям управління людським капіталом (табл. 3.6). Порівняння з провідними світовими компаніями дозволяє виявити сильні сторони корпоративної системи мотивації, а також визначити напрями її подальшого вдосконалення. Такий аналіз сприяє адаптації кращих міжнародних практик до національного контексту, забезпечуючи підвищення конкурентоспроможності та сталий розвиток організації. Крім того, зіставлення підходів дозволяє глибше зрозуміти роль нематеріальної мотивації, системи визнання досягнень і корпоративної культури як чинників залученості персоналу. 

Таблиця 3.6 − Традиційні та інноваційні механізми стимулювання персоналу: міжнародний досвід та практика ТОВ «Кроу Ерфольг Україна»
	Напрям стимулювання
	Традиційний підхід
	Інноваційний міжнародний досвід (Deloitte, PwC, EY)
	Практика ТОВ «Кроу Ерфольг Україна»

	Освітній бренд та професійний розвиток

	Класичні тренінги, періодичне підвищення кваліфікації
	Корпоративні академії (Deloitte University, EY Learning Hub), застосування цифрових освітніх платформ, індивідуальні траєкторії навчання, міжнародна сертифікація
	Функціонування Академії АС Профі, підтримка сертифікацій ACCA, DipIFR, індивідуальні плани розвитку, програми  безперервного професійного навчання

	Кар’єрне зростання та управління талантами
	Ієрархічна система просування, атестація
	Внутрішня мобільність, Data-driven кар’єрні рішення, системи управління талантами (Talent Marketplace) 
	Система посадових рівнів (грейдів) та регулярне оцінювання результатів, індивідуальні траєкторії кар’єрного розвитку

	Мотивація, винагорода, та визнання досягнень
	Основна заробітна плата, премії, почесні грамоти 
	Total Rewards: охоплює матеріальні та нематеріальні стимули, гнучка система компенсацій, wellbeing-компоненти, постійний зворотній зв’язок, peer-to-peer визнання, гейміфікація
	Матеріальні бонуси, премії за ефективність та залучення нових клієнтів, регулярний зворотний зв’язок, матеріальне заохочення за результатами роботи

	Корпоративна культура та залученість персоналу
	Формальні заходи, традиційна система комунікацій
	Employee engagement-підходи, storytelling, програми різноманітності та інклюзивності (DEI), відкриті канали комунікації
	Організація командних подій, корпоративних зустрічей, підтримка відкритої взаємодії та цінностей партнерства

	Цифровізація HR-процесів
	Використання електронних таблиць та локальних баз даних 
	Інтегровані системи управління персоналом (HRIS), цифрові кабінети працівників, автоматизовані аналітичні інструменти 
	Внутрішні HR-облікові інструменти, автоматизація облікових процесів, перехід до єдиної електронної бази даних 

	Добробут і баланс роботи та особистого життя
	Надання базового соціального пакета
	Програми підтримки фізичного та ментального здоров’я, гнучкі графіки, work-life design
	Медичне страхування, гнучкість графіку роботи, заходи щодо покращення умов праці та психологічного комфорту


Джерело:[34; 35; 40]

Проведений аналіз свідчить про еволюцію системи стимулювання персоналу ТОВ «Кроу Ерфольг Україна» від традиційних механізмів до інноваційних, орієнтованих на розвиток людського капіталу відповідно до міжнародних стандартів. У компанії вже впроваджено низку сучасних практик:  створено  внутрішню навчальну  платформу, удосконалено  систему 
оцінювання результатів праці, запроваджено елементи гнучкої мотивації. Подальший розвиток доцільно спрямувати на цифровізацію HR-процесів, посилення зворотного зв’язку та формування комплексних програм підтримки добробуту працівників, що сприятиме підвищенню їхньої залученості й ефективності. 
Водночас, досвід міжнародних компаній свідчить, що однією з поширених помилок у системі стимулювання є надмірна орієнтація на зовнішні чинники (винагороди, контроль чи формальні показники ефективності). Такий підхід послаблює внутрішню мотивацію працівників і не формує довгострокову залученість. Отже, подальше вдосконалення системи мотивації доцільно спрямувати на посилення автономії працівників, зворотного зв’язку та розвитку культури визнання, що забезпечить стійку внутрішню залученість персоналу.
Таким чином, система стимулювання в ТОВ «Кроу Ерфольг Україна» поступово трансформується у цілісну модель управління людським капіталом, де поєднуються навчання, корпоративна культура та прозорі можливості професійного зростання. Інтеграція цифрових технологій і міжнародних стандартів управління зміцнить кадровий потенціал компанії та підвищить її конкурентоспроможність на ринку професійних послуг.


3.2 Напрями вдосконалення стратегії управління людським капіталом у ТОВ «Кроу Ерфольг Україна» та оцінка її ефективності

У сучасних умовах бізнес-середовище стрімко змінюється: технології, очікування працівників і глобальні виклики постійно спонукають до переосмислення ролі людського капіталу. Для ТОВ «Кроу Ерфольг Україна» це означає не просто підтримку існуючої HR-системи, а її стратегічну трансформацію з метою створення адаптивної, інноваційної та конкурентної 
моделі управління персоналом. Нижче наведено ключові напрями вдосконалення стратегії, що базуються на міжнародних тенденціях, з урахуванням практики компанії та очікуваних результатів.
1. Розвиток системи професійного навчання та підвищення кваліфікації персоналу. У сучасних умовах пріоритетного значення набуває формування безперервної системи розвитку компетенцій працівників, що базується на поєднанні формального навчання, внутрішнього менторства та самостійного здобуття знань. Провідні міжнародні компанії активно впроваджують концепцію lifelong learning та цифрові освітні екосистеми, які дозволяють персоналізувати навчальні траєкторії. Для ТОВ «Кроу Ерфольг Україна» актуальним є створення інтегрованої корпоративної освітньої платформи з модульними навчальними курсами, короткостроковими сертифікаційними програмами та внутрішніми мікро-тренінгами у форматі «навчання під час роботи».
Очікуваний ефект: розвиток компетенцій працівників відповідно до потреб компанії, підвищення якості надання професійних послуг, скорочення періоду адаптації нових співробітників, посилення внутрішнього кадрового резерву. У результаті формується культура безперервного розвитку знань та навичок.
Комплексне оцінювання ефективності реалізації цього напряму здійснюється за такими ключовими показниками: частка працівників, залучених до програм навчання (Training Coverage Rate, TCR); рівень успішності внутрішніх тестувань (Test Success Rate, TSR); результати оцінювання професійних компетенцій (Competency Assessment Score, CAS); динаміка підвищення кваліфікаційних рівнів (Qualification Growth Index, QGI); середня кількість годин навчання на одного працівника (Learning Hours per Employee, LHE); частка сертифікованих співробітників (Certification Rate, CR); середній бал підсумкової атестації (Average Assessment Score, AAS). 
2. Управління талантами і кар’єрне планування на основі даних. 
У міжнародній практиці дедалі більшого поширення набувають підходи talent marketplace − внутрішніх платформ можливостей, які дозволяють співробітникам обирати нові проєкти, ролі та напрями розвитку всередині організації. Для ТОВ «Кроу Ерфольг Україна» доцільно впровадити системний підхід до формування кадрового резерву, що поєднує регулярну оцінку потенціалу працівників, індивідуальні плани кар’єри та можливості внутрішньої мобільності між підрозділами. Рекомендується створити внутрішню платформу «Talent Marketplace», що дає змогу працівникам самостійно обирати проєкти, брати участь у корпоративних ініціативах та розвивати нові компетенції. 
Очікуваний ефект: забезпечення ефективного використання кадрового потенціалу, зниження плинності кадрів, формування сильного внутрішнього резерву на керівні посади, підвищення рівня залученості персоналу через усвідомлення перспектив кар’єрного зростання.
Оцінювання ефективності реалізації цього напряму здійснюється за такими ключовими показниками: частка працівників, підвищених або переведених із внутрішнього кадрового резерву (Internal Promotion Rate, IPR); рівень задоволеності кар’єрними можливостями (Career Satisfaction Index, CSI); рівень плинності кадрів серед працівників із високим потенціалом (High-Potential Turnover Rate, HTR); кількість реалізованих індивідуальних планів розвитку (Individual Development Plan Completion Rate, IDPCR); середня тривалість перебування на посаді (Average Tenure in Position, ATP). Зазначені індикатори відображають динаміку професійного зростання персоналу, ефективність формування кадрового резерву та результативність політики управління талантами.
3. Удосконалення системи стимулювання через розширення моделі Total Rewards та компоненту wellbeing. У ТОВ «Кроу Ерфольг Україна» вже функціонує система стимулювання, побудована на принципах моделі Total Rewards, яка поєднує матеріальні й нематеріальні елементи винагороди. Вона 
охоплює   базову   заробітну   плату,   бонусні   механізми,  соціальні  гарантії, можливості професійного розвитку та корпоративне визнання досягнень. Подальше вдосконалення системи доцільно спрямувати на розширення її wellbeing-компоненту, що включає програми фізичного та психологічного здоров’я, підтримку балансу між роботою і особистим життям, а також розвиток ініціатив системи колегіального заохочення (peer-to-peer). 
Очікуваний ефект: підвищення рівня внутрішньої мотивації, зниження ризиків професійного вигорання, посилення лояльності працівників, формування культури визнання та взаємної підтримки в колективі,  зміцнення корпоративної культури, підвищення рівня залученості персоналу, зниження плинності кадрів та укріплення бренду роботодавця як соціально відповідальної компанії. 
Оцінювання ефективності системи мотивації та винагороди здійснюється на основі таких показників: індекс задоволеності працею (Employee Satisfaction Index, ESI); індекс залученості персоналу (Employee Engagement Index, EEI); коефіцієнт утримання персоналу (Employee Retention Rate, ERR); середня тривалість роботи в компанії (Average Employee Tenure, AET); кількість внутрішніх відзнак або нагород за результатами року (Recognition Frequency, RF). Сукупність зазначених метрик дозволяє оцінити вплив мотиваційних інструментів на лояльність працівників, рівень їх задоволеності та стабільність кадрового складу.
4. Розвиток корпоративної культури та системи внутрішніх комунікацій.
Корпоративна культура є одним із ключових чинників формування стійкого людського капіталу, оскільки визначає рівень згуртованості колективу, комунікаційну відкритість та довіру між працівниками. Світові компанії приділяють значну увагу розвитку культури залученості (employee engagement culture), яка передбачає двосторонню комунікацію, постійний зворотний зв’язок, поширення позитивних історій успіху працівників (елементи storytelling) та підтримку корпоративних цінностей через систему 
внутрішніх медіа. Для ТОВ «Кроу Ерфольг Україна» важливо зміцнювати канали внутрішньої комунікації, створити внутрішній Кодекс корпоративної культури, створювати інтерактивні корпоративні платформи, оновлювати інформаційний простір компанії та підтримувати активність співробітників через внутрішні ініціативи й соціальні проєкти.
Очікуваний ефект: підвищення рівня довіри, відкритості та командної взаємодії; формування стійкої ціннісної єдності працівників з організацією; підвищення рівня лояльності до компанії та зниження плинності кадрів. Формування стійкої культури залученості створює основу для довгострокової стабільності та репутаційної привабливості компанії як роботодавця.
Оцінювання ефективності розвитку корпоративної культури та внутрішніх комунікацій здійснюється за такими показниками: індекс залученості персоналу (Employee Engagement Index, EEI); частота участі працівників у корпоративних заходах (Corporate Event Participation Rate, CEPR); індекс лояльності працівників (Employee Net Promoter Score, eNPS). Ці метрики дають змогу оцінити ефективність комунікаційної політики, рівень інтегрованості персоналу в корпоративне середовище та сталість ціннісних орієнтирів.
5. Цифровізація HR-функцій і впровадження People Analytics.
Подальший розвиток стратегії управління людським капіталом доцільно спрямувати на цифровізацію HR-процесів. Це передбачає впровадження інтегрованої системи HRIS із модулем People Analytics, що дозволить автоматизувати збір, обробку й аналіз даних про компетенції, результати праці та ризики плинності кадрів. Такий підхід забезпечує підвищення точності управлінських рішень, зниження адміністративного навантаження та оптимізацію   кадрових  процесів. Очікуваним  результатом  стане  створення 
прозорої аналітичної бази для ефективного управління персоналом і формування прогнозної моделі розвитку людського капіталу,
скорочення адміністративних витрат часу, підвищення точності та швидкості 
оброблення даних, посилення контрольних і аналітичних можливостей у сфері HR-менеджменту, а також забезпечення інтеграції кадрової політики з загальною бізнес-стратегією компанії.
Ефективність цифровізації HR-процесів оцінюється за такими показниками: рівень автоматизації кадрових процесів (HR Automation Level, HAL); середній час опрацювання кадрових запитів (Average Request Processing Time, ARPT); точність HR-аналітичних звітів (HR Data Accuracy Rate, HDAR). Зазначені індикатори дозволяють оцінити ефективність впровадження технологічних рішень у сфері управління персоналом, швидкість і прозорість процесів, а також готовність компанії до подальшої цифрової трансформації (додаток Г).
У табл. 3.7 наведено прогноз ефективності ключових напрямів удосконалення стратегії управління людським капіталом у ТОВ «Кроу Ерфольг Україна». Кожен напрям оцінено за групою релевантних індикаторів, які відображають очікувану динаміку змін у сфері розвитку персоналу, мотивації, цифровізації та корпоративної культури. Прогнозні значення базуються на сучасних HR-трендах і можуть бути використані як еталонні цілі для моніторингу ефективності реалізованих заходів.

Таблиця 3.7 − Прогноз ефективності HR-стратегії для ТОВ «Кроу Ерфольг Україна»
	Напрям вдосконалення
	Ключові індикатори
	Очікуваний ефект

	1. Професійне навчання та підвищення кваліфікації
	TCR ↑ до 85%; LHE ↑ до 40 год/рік; CR ↑ до 70%; QGI ↑ на 25%
	Покращення компетенцій, скорочення адаптації, зростання сертифікації

	2. Управління талантами і кар’єрне планування
	IPR ↑ до 30%; CSI ↑ до 80%; HTR ↓ до 5%; ATP ↑ до 3 років
	Зменшення плинності, формування внутрішнього резерву, залученість

	3. Total Rewards і wellbeing
	ESI ↑ до 85%; EEI ↑ до 80%; ERR ↑ до 90%; AET ↑ до 4,5 років
	Зниження вигорання, зростання мотивації та лояльності

	4. Корпоративна культура і комунікації
	EEI ↑ до 75%; CEPR ↑ до 70%; eNPS ↑ до +40
	Формування командності, відкритості, довіри й єдності цінностей

	5. Цифровізація HR-процесів
	HAL ↑ до 90%; ARPT ↓ до 2 днів; HDAR ↑ до 98%
	Підвищення точності HR-рішень, зменшення адміністративних витрат



Прогноз ефективності впровадження ключових напрямів HR-стратегії у ТОВ «Кроу Ерфольг Україна» демонструє системний підхід до трансформації управління людським капіталом. Представлені у табл. 3.7 напрями охоплюють критичні сфери: розвиток професійних компетенцій, управління талантами, мотивацію, корпоративну культуру та цифровізацію HR-функцій.
Кожен напрям має чітко визначені індикатори оцінювання, що дозволяє:
· здійснювати кількісний моніторинг прогресу;
· коригувати стратегію на основі реальних результатів;
· підвищувати ефективність прийняття рішень у сфері персоналу.
Очікувані ефекти: скорочення плинності кадрів, зростання рівня задоволеності, посилення лояльності та формування сильної корпоративної культури – є основою для зміцнення конкурентоспроможності компанії та побудови стабільної організаційної моделі.
Таким чином, реалізація зазначених стратегічних ініціатив формує підґрунтя для довгострокового розвитку людського капіталу в компанії, сприяє її адаптивності та посиленню позицій на ринку професійних послуг.
Узагальнюючи викладене, можна зробити висновок, що вдосконалення стратегії управління людським капіталом у ТОВ «Кроу Ерфольг Україна» має здійснюватися комплексно: шляхом розвитку системи безперервного навчання, оптимізації кар’єрного зростання, модернізації мотиваційної політики, формування культури залученості, цифровізації HR-процесів та впровадження програм добробуту персоналу. Реалізація запропонованих напрямів сприятиме підвищенню ефективності використання кадрового потенціалу, зміцненню організаційної культури та підвищенню конкурентоспроможності компанії на ринку професійних послуг. Запровадження системи оцінювання результативності заходів дозволить здійснювати постійний моніторинг стану людського капіталу й оперативно коригувати кадрову стратегію відповідно до потреб бізнесу та вимог часу.





Висновки до розділу 3

У третьому розділі розглянуто сучасні механізми стимулювання персоналу та окреслено напрями вдосконалення стратегії управління людським капіталом у ТОВ «Кроу Ерфольг Україна». Проведене дослідження підтвердило, що кадрова політика компанії базується на поєднанні освітніх 
програм, корпоративної культури, системи мотивації та можливостей професійного розвитку, що в цілому відповідає міжнародним тенденціям у сфері управління персоналом. Водночас визначено необхідність подальшої трансформації системи стимулювання у напрямі інноваційних та цифрових рішень, орієнтованих на розвиток компетенцій і зростання залученості працівників.
Запропоновано комплекс напрямів удосконалення стратегії управління людським капіталом, зокрема: розвиток системи безперервного навчання, удосконалення кар’єрного менеджменту, модернізацію системи мотивації та винагороди, зміцнення корпоративної культури, цифровізацію HR-процесів і запровадження програм добробуту працівників. Реалізація цих заходів сприятиме підвищенню рівня професійної компетентності, формуванню кадрового резерву, зменшенню плинності кадрів та посиленню лояльності персоналу. Впровадження системи оцінювання результативності дозволить забезпечити постійний моніторинг ефективності кадрової політики та її відповідність стратегічним цілям компанії.








ВИСНОВКИ


У кваліфікаційній роботі досліджено теоретичні, методологічні та практичні аспекти розвитку людського капіталу як стратегічного пріоритету міжнародної організації на прикладі ТОВ «Кроу Ерфольг Україна». На основі комплексного аналізу обґрунтовано, що людський капітал є визначальним чинником конкурентоспроможності, інноваційності та сталого розвитку компанії, а ефективне управління ним забезпечує зростання продуктивності праці, підвищення якості послуг і формування позитивного іміджу роботодавця.
У першому розділі розкрито еволюцію поняття «людський капітал», досліджено його роль у соціально-економічному розвитку та узагальнено методологічні підходи до його оцінювання. Визначено, що сучасна концепція людського капіталу поєднує економічні, соціальні та психологічні аспекти, розглядаючи людину як головний об’єкт інвестування і джерело інноваційного потенціалу.
У другому розділі здійснено аналіз системи стимулювання та розвитку персоналу ТОВ «Кроу Ерфольг Україна». Виявлено, що кадрова політика компанії поєднує класичні елементи мотивації з інноваційними інструментами, спрямованими на професійне зростання та підвищення залученості працівників. Разом із тим, дослідження показало потребу у подальшому вдосконаленні HR-стратегії в напрямі цифровізації процесів, розширення освітніх можливостей і впровадження сучасних підходів до управління талантами.
У третьому розділі розроблено стратегічні напрями вдосконалення системи управління людським капіталом, що передбачають: створення інтегрованої моделі безперервного навчання, оптимізацію кар’єрних траєкторій, модернізацію системи мотивації та винагород, розвиток корпоративної культури, цифровізацію HR-процесів і впровадження програм 
добробуту. Запропоновано критерії оцінювання результативності цих заходів, зокрема рівень залученості, лояльності, продуктивності та професійного розвитку персоналу.
Реалізація сформульованих рекомендацій сприятиме формуванню стійкої системи управління людським капіталом, що відповідає міжнародним стандартам і сучасним викликам цифрової економіки. Очікуваними результатами є підвищення ефективності кадрової політики, розвиток внутрішнього потенціалу працівників, зниження плинності кадрів, а також зміцнення стратегічних позицій ТОВ «Кроу Ерфольг Україна» на ринку професійних послуг.
Таким чином, результати дослідження підтверджують, що розвиток людського капіталу є ключовим напрямом підвищення конкурентоспроможності міжнародних організацій і визначальним чинником їхнього довгострокового успіху.
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[bookmark: _Hlk211875462]ДОДАТОК А
ОПИТУВАЛЬНИК (оцінка організаційної культури організації)
	1 . Найбільш важливі характеристики компанії:

	А
	Організація унікальна за своїми особливостями. Вона схожа на велику сім’ю.
	

	Б
	Організація дуже динамічна. Працівники готові жертвувати своїм позаробочим часом заради успіху організації.
	

	В
	Організація зорієнтована на результат. Головне завдання – отримати результативність. Працівникам колективу властиве суперництво.
	

	Г
	Організація чітко структурована і діяльність працівників строго контролюється.
	

	
	                                                                                                                          Всього:
	100

	2. Загальний стиль лідерства в компанії

	А
	Загальний стиль лідерства працівників в організації – допомога і навчання колег
	

	Б
	Загальний стиль лідерства працівників в організації є прикладом новаторства
	

	В
	Загальний стиль лідерства працівників в організації є прикладом агресивності, орієнтації на результат
	

	Г
	Загальний стиль лідерства працівників в організації є прикладом координації, чіткої організації праці
	

	
	                                                                                                                          Всього:
	100

	3. Управління працівниками

	А
	Стиль менеджменту в організації характеризується командною роботою, спільною участю працівників організації у прийнятті управлінських рішень
	

	Б
	Стиль менеджменту в організації характеризується схваленням новаторства, вільного висловлювання своїх думок працівниками організації
	

	В
	Стиль менеджменту в організації характеризується високим рівнем вимогливості, прагненням до конкурентоспроможності
	

	Г
	Стиль менеджменту в організації характеризується гарантією зайнятості працівників, вимаганням від працівників постійного підкорення
	

	
	                                                                                                                          Всього:
	100

	4. Об’єднуюча сутність працівників організації

	А
	Працівників організації об’єднує спільна відданість роботі і взаємна довіра
	

	Б
	Працівників організації об’єднує прагнення до новаторства і вдосконалення. Акцентується увага бути першими серед перших
	

	В
	Працівників організації об’єднує досягнення спільної мети та результатів діяльності
	

	Г
	Працівників організації об’єднують формальні правила та офіційна політика
	

	
	                                                                                                                          Всього:
	100

	5. Стратегічні цілі 

	А
	Працівники організації зосереджують свою увагу на розвитку організації. Підтримують довіру, відкритість і співпрацюють з колегами
	

	Б
	Працівники організації зосереджують увагу на отриманні нових ресурсів і вирішенні нових проблем. В колективі цінується висловлення та реалізація нових ідей
	

	В
	Працівники організації зосереджують увагу на конкурентних діях і досягненнях. Домінує цільове направлення зусиль і прагнення до лідерства серед інших
	

	Г
	Працівники організації зосереджують увагу на незмінності і стабільності. Важливіше за все – рентабельність, контроль і стабільність розвитку організації
	

	
	                                                                                                                          Всього:
	100

	6. Критерії успіху

	А
	Організація визначає успіх на основі розвитку людських ресурсів, командної роботи
	

	Б
	Організація визначає успіх на основі впровадження інновацій в діяльність установи.
	

	В
	Організація визначає успіх на основі перемоги і випереджального розвитку серед конкурентів. Ключ успіху – конкурентне лідерство
	

	Г
	Організація визначає успіх на основі рентабельності. Успіх визначає попит на послуги які надає організація
	

	
	                                                                                                                          Всього:
	100


ДОДАТОК  Б
	№ 
	Твердження
	Так/
Ні

	1
	2
	3

	1. 
	Організаційна структура сформована відповідно до раціональних форм розподілу праці.
	

	2. 
	Колектив закладу працює на основі чітко визначених обов’язків, функцій, а також їх раціонального розподілу між підрозділами та окремими працівниками.
	

	3. 
	Створено умови для розкриття і реалізації творчості, ініціативності та новаторства працівників.
	

	4. 
	Організація являє собою взаємопов’язані підрозділи-команди, кожна з яких, певною мірою незалежна, але несе відповідальність у рамках загальної стратегії розвитку закладу.
	

	5. 
	Функції і завдання працівників класифікуються за певними ознаками, утворюючи загальну схему діяльності організації.
	

	6. 
	Влада та вплив зосереджені навколо керівника організації.
	

	7. 
	Влада визначається службовим положенням і посадою (організаційною роллю).
	

	8. 
	Управлінська діяльність керівника закладу базується на пошані до підлеглих.
	

	9. 
	Джерело управління або впливу – досвід, творче мислення, ініціативність,  професіоналізм керівника.
	

	10. 
	Стосунки з керівником організації мають важливіше значення, ніж повноцінне виконання посадових обов’язків.
	

	11. 
	Рішення приймаються швидко – швидкість вважається важливішою якістю за якість прийнятого рішення.
	

	12. 
	Управлінські рішення відносяться, як правило, до процедурних (чи вирішити дане питання, чи розпочати виконання даного завдання тощо).
	

	13. 
	В організації прийнятний груповий метод прийняття рішень.
	

	14. 
	Підбору працівників відводиться важлива місія.
	

	15. 
	В організації можуть працювати лише ті люди яких зарекомендували перед керівником його підлеглі.
	

	16. 
	При прийнятті рішення про підвищення або переведення на іншу посаду до працівника висувається єдина вимога – він має в точності (не більше і не менше) відповідати своїм посадовим інструкціям.
	

	17. 
	Відбір персоналу здійснюється за критерієм професіоналізму претендента.
	

	18. 
	Відбір співробітників здійснюється на підставі дотримання принципу спадкоємності: працівник приймається на роботу у випадку попередньої рекомендації його ким-небудь з оточення керівника організації.
	

	19. 
	Форма внутрішньоорганізаційної комунікації – емпатія, тобто рішення приймаються на основі припущень про думку центральної фігури організації.
	

	20. 
	В організації незначна кількість службової документації (службових записок, розпоряджень тощо).
	

	21. 
	В організації важливе значення відіграють формальні письмові правила, розпорядження, накази, положення.
	

	22. 
	Роль особистого контакту значно перевершує роль письмових наказів і положень.
	

	23. 
	Працівники організації сприймають себе як колеги.
	

	24. 
	Управління організацією здійснюється на основі колективного обговорення (пропозиції, поради)
	

	25. 
	Управління організацією базується на слухняності та дисциплінованості.
	

	26. 
	Управління організацією базується на переконанні (кожне рішення обґрунтовується, працівники повинні бути переконані в його правильності).
	

	27. 
	Управління здійснюється шляхом координації діяльності спів робітників-колег на основі загальної згоди.
	

	28. 
	Контроль за виконанням розпоряджень практично відсутній, оскільки управління засноване на довірі.
	

	29. 
	Можливість контролю за виконанням робіт у керівництва не значна, оскільки управління організацією засноване на загальній згоді.
	

	30. 
	В закладі мають місце великі витрати на телефонні розмови та відрядження.
	

	31. 
	Діяльність організації здійснюється відповідно до традицій колективу, дружніх відносинах між колегами та довіри до керівника закладу.
	

	32. 
	Високо оцінюються особистісні успіхи та ініціативність працівників.
	

	33. 
	Творча ініціатива, як правило, не заохочується.
	

	34. 
	Довіра, як по відношенню до співробітників, так і по відношенню до управлінської команди, досягається на основі успішної та результативної діяльності.
	

	35. 
	Будь-які зміни в організації пов'язані із заміною працівника (звільнення - наймання нового).
	

	36. 
	Розумні висловлювання самі по собі не мають значення. Їх по винна викласти людина, якій довіряють: джерело думки означає більше, ніж саме думка.
	

	37. 
	В організації має місце висока роль раціональних доказів незалежно від того, хто їх висловлює.
	

	38. 
	В організації присутня жорстка централізація управління: рішення приймаються центром, який жорстко контролює їх ви конання.
	

	39. 
	Людина і зовнішнє середовище організації сприймаються з позицій раціоналізму і логічного аналізу.
	

	40. 
	Працівники організації виконують свої посадові обов’язки відповідно до розроблених посадових інструкцій.
	

	41. 
	Управління організацією засноване на припущенні стабільності і передбаченості подій, майбутнього.
	

	42. 
	Діяльність організації розбивається на окремі регламентуючі діяльнісні операції.
	

	43. 
	Людина сприймається як невід'ємна частина функціонування та розвитку організації.
	

	44. 
	Людина розглядається як особистість, що володіє визначеними ресурсами, які організація може використовувати для вирішення конкретних проблем.
	

	45. 
	Індивідуальні особливості людини не приймаються до уваги (низька роль людського чинника).
	

	46. 
	Кожен співробітник розглядається як індивідуальність, що володіє свободою і незалежністю.
	


Продовження ДОДАТКУ Б
	1
	2
	3

	47. 
	Типова кар'єра в організації – розвиток працівника в одному і то му ж самому напрямі.
	

	48. 
	Працівники організації розраховують пропрацювати в організації до пенсії і більше.
	

	49. 
	Заохочується кар’єрне зростання працівників.
	

	50. 
	Відсутнє планування кар'єри і навчання працівників.
	

	51. 
	Організація регламентує не тільки робочий час, але і життя працівника: широко розвинені системи оплати медичної страховки, регулярне надання оплачуваної відпустки, надання товарів із знижкою, пенсійне забезпечення тощо.
	

	52. 
	Організація має довгу (десятиліття) історію успішного розвитку.
	

	53. 
	Організація проводить обмежену номенклатуру послуг (товарів).
	

	54. 
	Критерієм ефективності діяльності організації є максимальна стандартизація і регламентація діяльності.
	

	55. 
	Будь-які зміни в зовнішньому середовищі організація ігнорує. Типова реакція на зміни – посилення традиційних способів роботи.
	

	56. 
	У разі зростання конкурентності між закладами керівництво підвищує вимоги до працівників організації.
	

	57. 
	На зниження конкурентоспроможності працівники реагують більш старанним виконанням своєї роботи.
	

	58. 
	У разі невиконання роботи в потрібний термін, працівники працюють в позаробочий час.
	

	59. 
	В умовах змін (нові технології, зміна переваг клієнтів) працівники закладу враховують нововведення і планують свою діяльність відповідно до нових вимог, намагаючись зв'язати потреби клієнтів і надання послуг в єдине ціле.
	

	60. 
	Організація часто здійснює нововведення, постійно оновлює фор ми і методи діяльності.
	

	61. 
	Вирішення проблем здійснюється в умовах жорсткого дотримання чіткості та правил.
	

	62. 
	Працівники закладу не дотримуються формальних правил і процедур.
	

	63. 
	Критерієм ефективності методу вирішення проблеми є максимальне спрощення початкового завдання і розбиття його на прості завдання.
	

	64. 
	Ефективність методу вирішення проблем визначається досягнутим результатом.
	

	65. 
	Навчання (працівників) розуміється як процес отримання нових знань та навичок.
	

	66. 
	Навчання (працівників) – процес освоєння нового досвіду.
	

	67. 
	Навчання (працівників) сприймається як процес оволодіння новими знаннями та вміннями для кращого вирішення виникаючих проблем.
	

	68. 
	Процес навчання є передачею необхідних знань і навичок ти ми, хто ними володіє, тим, у кого їх ще немає.
	

	69. 
	Процес навчання полягає в участі працівників в дослідженнях і проектних групах: розгляд педагогічних ситуацій, ділові ігри, тренінги роботи в команді.
	

	70. 
	Кожен працівник організації – творча особистість, професіонал своєї справи, з відчуттям особистої відповідальності, що знаходиться в постійному пошуці.
	

	71. 
	Працівники сприймаються як ресурси організації (широко поширений термін «людські ресурси»).
	

	72. 
	Працівники сприймаються як незалежні особи, які надають свої послуги для розвитку організації.
	

	73. 
	Широко застосовуються формальні методи планування робочої сили: схеми оцінки діяльності персоналу, діагностика потреб в навчанні працівників, курси підвищення кваліфікації тощо.
	

	74. 
	Керівництво, як правило, не дотримується встановлених ними ж правил та інструкцій.
	

	75. 
	Організаційна структура – найважливіший показник, який визначає хто кому підкоряється.
	

	76. 
	Велике значення належить статусним ролям (управлінська команда, працівники з тривалим досвідом роботи, молоді працівники, технічний персонал тощо).
	

	77. 
	Основне завдання управління організації – безперервне і успішне вирішення проблем.
	

	78. 
	Кількість конфліктів між працівниками організації незначна, а проблеми лідерства в колективі неактуальні.
	

	79. 
	Заклад здійснює значні витрати на науково-дослідницьку діяльність, експерименти та випробуваня.
	

	80. 
	Управління здійснюється з урахуванням інтересів та побажань всіх співробітників організації.
	

	81. 
	Для вирішення визначеною проблеми, як правило, підбирається команда працівників яка компетентна у вирішенні даного питання.
	

	82. 
	Організації властиві часті обговорення, дискусії.
	

	83. 
	Важливе значення для розвитку організації має талант і професіоналізм окремих працівників.
	

	84. 
	Регламентація, підпорядкування практично відсутні.
	

	85. 
	Оплата праці здійснюється відповідно до результативності виконаної роботи.
	

	86. 
	Управлінська команда закладу часто перебуває у відрядженнях з метою особистого вирішення різних питань.
	



	Обробка та аналіз отриманих даних:

	Кількість позитивних відповідей (відміти ли знаком «+») на твердження:
	Культурний тип організації

	1; 2; 6; 10; 11; 14; 15; 18; 19; 21; 23; 28; 30; 31; 32; 33; 34; 35; 36; 38; 86.
	Культура «влади»

	2; 5; 7; 12; 16; 20; 25; 33; 39; 40; 41; 42; 43; 45; 47; 48; 51; 52; 54; 55; 56; 57; 58; 59; 61; 63; 65; 68; 71; 73; 74; 75; 76.
	Культура «ролей»

	4; 8; 9; 13; 17; 26; 37; 44; 49; 60; 62; 64; 67; 69; 77; 78; 79; 81; 82; 85.
	Культура «завдань»

	3; 22; 24; 27; 29; 46; 50; 66; 70; 72; 80; 83; 84.
	Культура «особистості»



ДОДАТОК В
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ДОДАТОК Г

	[bookmark: _Hlk214210049]Назва показника
	Абрев.
	Формула

	Частка працівників, залучених до програм навчання (Training Coverage Rate)
	TCR
	TCR =  ×100%

	Середня кількість годин навчання на одного працівника (Learning Hours per Employee)
	LHE
	LHE = 

	Частка сертифікованих співробітників (Certification Rate)
	CR
	CR =  ×100%

	Динаміка підвищення кваліфікаційних рівнів (Qualification Growth Index)
	QGI
	QGI =  ×100%

	Частка працівників, підвищених або переведених із внутрішнього кадрового резерву (Internal Promotion Rate)
	IPR
	IPR =  ×100%

	Рівень задоволеності кар’єрними можливостями (Career Satisfaction Index)
	CSI
	CSI =  ×100%

	Рівень плинності кадрів серед працівників із високим потенціалом (High-Potential Turnover Rate)
	HTR
	HTR =  ×100%

	Середня тривалість перебування на посаді (Average Tenure in Position)
	ATP
	ATP = 

	Індекс задоволеності працею (Employee Satisfaction Index)
	ESI
	ESI =  ×100%

	Індекс залученості персоналу (Employee Engagement Index
	EEI
	EEI =  ×100%

	Коефіцієнт утримання персоналу (Employee Retention Rate
	ERR
	ERR =  ×100%

	Середня тривалість роботи в компанії (Average Employee Tenure)
	AET
	AET = 

	Частота участі працівників у корпоративних заходах (Corporate Event Participation Rate)
	CEPR
	CEPR =  ×100%

	Індекс лояльності працівників (Employee Net Promoter Score)
	eNPS
	eNPS = %Промоутерів − %Критиків

	Рівень автоматизації кадрових процесів (HR Automation Level)
	HAL
	HAL =  ×100%

	Середній час опрацювання кадрових запитів (Average Request Processing Time)
	ARPT
	ARPT = 

	Точність HR-аналітичних звітів (HR Data Accuracy Rate)
	HDAR
	HDAR =  ×100%





ВИЩИЙ ОРГАН             Загальні збори учасників


ОДНООСІБНИЙ ВИКОНАВЧИЙ ОРГАН 
Директор - Ольга Богданова


ДЕПАРТАМЕНТ АУДИТУ 


АДМІНДЕПАРТАМЕНТ БУХГАЛТЕРІЯ
ДЕПАРТАМЕНТ МАРКЕТИНГУ


ДЕПАРТАМЕНТ КОНТРОЛЮ ЯКОСТІ


ДЕПАРТАМЕНТ УПРАВЛІННЯ ПЕРСОНАЛОМ


ДЕПАРТАМЕНТ ІТ


ДЕПАРТАМЕНТ ФІНАНСОВОГО МОНІТОРИНГУ

























4. Recognition


3. Well-Being


1. Compеnsation


2. Benefits


5.Careers












Залучення


Процес підбору персоналу


Етап звільнення


Етап утримання


Процес онбордінгу


Етап розвитку








Совокупні активи, млн євро	2015	2016	2017	2018	2019	2020	2021	2022	2023	2024	1.4673057048333099E-2	1.2560240948526801E-2	5.43358640642612E-3	1.3099673977723599E-2	0.267829704062024	0.33986880272361703	0.83118152932893896	0.70255009508069699	0.67944515476065603	1.0358311786733301	Виручка 
 від реалізації	
 (Оборот)
млн євро	2015	2016	2017	2018	2019	2020	2021	2022	2023	2024	1.6207719509569798E-2	9.6050953698039905E-3	6.5387226246822801E-3	2.1117822605552401E-2	0.11915109050874099	0.90119994486105204	1.64902769556486	1.38664056930993	1.68422780685427	2.7098637942235699	





2015	
2016	
2017	
2018	
2019	
2020	
2021	
2022	
2023	
2024	5	5	4	6	24	59	82	90	117	149	

Оцінка корпоративної культури ТОВ "Кроу ерфольг україна" за методикою ч.хенді 




Культура "особистості"	Культура "завдання"	Культура "влади"	Культура "ролі"	48	38	8	6	
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