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РЕФЕРАТ 

Дипломна робота Ляшенко Кирила Юрійовича на тему «Економічне 

обґрунтування активізації кадрового потенціалу підприємтсва» освітня програма 

«Економіка бізнес–підприємства», КПІ ім. І. Сікорського, 2025, Київ. 

Дипломна робота складена зі вступу, 3 розділів, висновків та рекомендацій. 

Дипломна робота виконана в обсязі 101 стор., 7 рис., 20 табл., 55 джерел. 

Мета роботи полягає в розробці науково обґрунтованих пропозицій щодо 

вдосконалення системи управління кадровим потенціалом ПрАТ «ВФ Україна» на 

основі комплексного аналізу сучасного стану персоналу й впливу цифрових 

технологій. 

Кадровий потенціал, управління персоналом, цифрова трансформація, 

мотивація, DEI-консепція, кореляційно-регресійний аналіз, цифрова 

трансформація, мотиваційна політика, кадровий резерв, моделювання ситуації. 

У роботі розглянуто основні теоретичні підходи до поняття «кадровий 

потенціал» та методи його оцінки. Здійснено аналіз організаційної структури 

управління та характеристик кадрового складу ПрАТ «ВФ Україна», визначено 

динаміку основних кількісних і якісних показників персоналу за 2021–2023 рр. 

Проведено SWOT-аналіз кадрового потенціалу, оцінено ефективність HR-

інструментів та мотиваційної політики, визначено рівень цифрової зрілості HR-

функції компанії. 

Практичне значення роботи полягає у можливості застосування розроблених 

рекомендацій для підвищення конкурентоспроможності та стійкого розвитку ПрАТ 

«ВФ Україна» в умовах цифрової трансформації та сучасних викликів ринку праці. 

Ключові слова: мотивація, стимулювання праці, трудові ресурси, кадровий 

персонал, підприємство, мотиваційна політика, методи мотивації, ефективність. 
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ABSTRACT 

Diploma of Kirill Yuriyovich Lyashenko on the topic “Economic implementation 

of the activation of human resources potential of the enterprise” covering the program 

“Business Economics”, KPI im. I. Sikorsky, 2025, Kiev. 

The thesis is composed of one entry, 3 sections, conclusions and recommendations. 

Wikonan's diploma in communication 101 pages, 7 figures, 20 tables, 55 pages. 

Meta-robots are in the development of scientifically grounded propositions to 

develop a comprehensive system for managing human resources of PJSC “VF Ukraine” 

based on a comprehensive analysis of the current workforce and the influx of digital 

technologies. 

HR potential, personnel management, digital transformation, motivation, DEI 

concept, correlation-regression analysis, digital transformation, motivation policy, 

personnel reserve, situation modeling. 

The work examines the main theoretical approaches to the concept of “personnel 

potential” and the methods of its assessment. An analysis of the organizational structure 

of management and the characteristics of the personnel warehouse of PJSC “VF Ukraine” 

has been carried out, and the dynamics of the main quantitative and personal indicators 

for personnel for 2021–2023 have been determined. A SWOT analysis of personnel 

potential was carried out, the effectiveness of HR tools and motivational policies was 

assessed, and the level of digital maturity of the company’s HR function was determined. 

The practical significance of the work lies in the possibility of consolidating the 

disaggregated recommendations to enhance the competitiveness and sustainable 

development of PJSC “VF Ukraine” in the minds of digital transformation and current 

market trends. 

Key words: motivation, incentives, labor resources, personnel, entrepreneurship, 

motivation policy, motivation methods, efficiency.  
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ВСТУП 

 

Актуальність теми. Умови цифрової трансформації телекомунікаційної 

галузі та тривалий воєнний стан суттєво змінюють вимоги до людського капіталу 

українських підприємств. ПрАТ «ВФ Україна» (бренд Vodafone) належить до 

лідерів ринку, а тому результативність корпоративної стратегії значною мірою 

залежить від здатності компанії своєчасно формувати, утримувати й розвивати 

висококваліфікований кадровий потенціал. Водночас конкуренція за таланти, відтік 

спеціалістів за кордон і зростання ризиків емоційного вигорання зумовлюють 

потребу переосмислення чинних HR-підходів та пошуку інноваційних рішень. 

Мета роботи – розробити науково обґрунтовані пропозиції щодо 

вдосконалення системи управління кадровим потенціалом ПрАТ «ВФ Україна» на 

основі комплексного теоретико-методичного аналізу та діагностики фактичного 

стану персоналу. 

Об’єкт дослідження – кадровий потенціал ПрАТ «ВФ Україна». 

Предмет дослідження – теоретичні засади, методичні підходи та практичні 

механізми формування й розвитку кадрового потенціалу телекомунікаційної 

компанії. 

Завдання дослідження: 

1. уточнити сутність категорій «кадровий потенціал», «персонал», 

«трудові ресурси» та визначити принципи їх стратегічного забезпечення; 

2. проаналізувати сучасні методики оцінювання ефективності кадрової 

політики підприємств; 

3. провести ґрунтовний аналіз кількісних і якісних параметрів персоналу 

ПрАТ «ВФ Україна» за 2021–2023 рр.; 

4. оцінити результативність наявних HR-інструментів компанії з позицій 

конкурентоспроможності, утримання талантів і стійкості до зовнішніх викликів; 
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5. обґрунтувати напрями вдосконалення системи мотивації, розвитку 

кадрового резерву та інтеграції концепцій DEI (wellbeing, diversity & inclusion); 

6. сформувати пропозиції щодо підвищення ефективності управління 

кадровим потенціалом у контексті довгострокового зростання вартості бізнесу. 

Методи дослідження: аналіз і синтез наукових джерел, порівняльний та 

структурно-логічний аналіз, статистичні методи (ряди динаміки, коефіцієнти 

плинності), графічна візуалізація, SWOT-аналіз, експертні оцінки. 

Наукова новизна полягає в уточненні сутнісно-категоріального апарату 

«кадровий потенціал підприємства» та розробленні інтегральної системи 

показників, що поєднує класичні HR-метрики з індикаторами цифрової зрілості 

персоналу. 

Практичне значення полягає в можливості використання запропонованих 

заходів ПрАТ «ВФ Україна» для підвищення конкурентоспроможності на ринку 

праці й забезпечення стійкого розвитку бізнес-моделі в умовах постійних 

технологічних та макроекономічних змін. 
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РОЗДІЛ 1. ТЕОРЕТИКО-МЕТОДИЧНІ АСПЕКТИ ЕКОНОМІЧНОГО 

ОБГРУНТУВАННЯ КАДРОВОГО ПОТЕНЦІАЛУ ПІДПРИЄМСТВА 

1.1. Підходи до вивчення сутності кадрового потенціалу та механізмів 

його формування 

 

У контексті поглибленого наукового аналізу слід відзначити, що механізм 

реалізації кадрової політики держави є складним соціально-економічним 

інститутом, що включає в себе взаємодію таких структурних компонентів, як 

суб’єкт, об’єкт, цілі, принципи, інструменти реалізації та інституційне середовище. 

Ключова роль держави полягає у визначенні стратегічних орієнтирів і нормативно-

правових засад, які регламентують параметри кадрового регулювання в окремих 

секторах соціально-економічної системи. Зокрема, мова йде про формування 

завдань, пріоритетів, принципів і фінансово-ресурсного забезпечення реалізації 

державної кадрової політики. 

Урядові органи, включно з профільними міністерствами, здійснюють 

регламентування та нормування кадрових процесів, зокрема через стандартизацію, 

стратегічне планування, державні закупівлі ресурсів для забезпечення потреб 

галузей, а також системний контроль за якістю надання послуг. На цьому тлі 

кадрове забезпечення підприємств трактується як комплекс дій, спрямованих на 

виявлення потреб у персоналі, ефективне планування функціонування установ, 

аналітичне супроводження кадрових рішень, зменшення корупційних ризиків і 

підвищення доступності до якісних управлінських послуг. 

Серед пріоритетів сучасного кадрового механізму держави варто виділити 

такі стратегічні цілі: гарантоване забезпечення якісними послугами, фінансами та 

сучасними технологіями; інституційне вдосконалення організаційно-управлінської 

структури; створення умов для безперервного підвищення кваліфікації персоналу; 

упровадження правових реформ; підтримка конкурентного середовища; гнучке 
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адаптування до динамічних умов ринку праці [1]. У цьому контексті важливо 

розмежовувати поняття "кадрове забезпечення" та "кадровий потенціал". Якщо 

кадрове забезпечення — це сукупність організаційних дій, спрямованих на 

комплектування штатного складу, то кадровий потенціал — це ширше, стратегічно 

орієнтоване поняття. Під кадровим потенціалом слід розуміти сукупність знань, 

навичок, мотивацій, ціннісних орієнтацій, інтелектуальних і соціальних 

можливостей працівників, що можуть бути реалізовані в процесі професійної 

діяльності на користь організації чи держави. Це не лише фактична присутність 

фахівця на робочому місці, а і його здатність до розвитку, адаптації, навчання, 

інноваційного мислення. 

Основна відмінність між поняттями полягає в тому, що кадрове забезпечення 

— це процес, а кадровий потенціал — ресурс. Перший концепт зосереджений на 

укомплектуванні посад, другий — на якісних характеристиках персоналу та 

перспективності його використання. Таким чином, кадровий потенціал є 

стратегічним активом, який може бути як реалізованим, так і прихованим, залежно 

від рівня управління ним. 

Управління кадровим потенціалом охоплює не лише підбір і розстановку 

кадрів, але й систему заходів, спрямованих на його збереження, розвиток, 

стимулювання, формування внутрішньої мотивації працівників до професійного 

зростання, інноваційної активності та відповідальності. Саме кадровий потенціал 

дозволяє досягати сталого розвитку організацій в умовах постійних змін 

зовнішнього середовища, цифровізації процесів та демографічних викликів. 

Діяльність органів публічного управління в площині реалізації кадрового 

регулювання повинна відповідати принципам законності, прозорості, логічної 

послідовності, ефективності, соціальної відповідальності та оптимізації 

управлінських рішень. При цьому методологічний арсенал державного кадрового 
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менеджменту передбачає інтеграцію адміністративних, економічних, нормативно-

правових та мотиваційних інструментів впливу. 

Наукове осмислення проблематики кадрового потенціалу представлено в 

працях таких дослідників, як В. Авер’янов, О. Рябченко, К. Левченко, В. Колпаков, 

Н. Матюхіна, Є. Булах, О. Волосовець, Ю. Вороненко, Д. Карамишев, Я. Радиш та 

ін. Їх дослідження охоплюють як загальні, так і спеціалізовані аспекти кадрової 

політики в публічному та приватному секторах. У цьому контексті важливо 

розмежовувати поняття «кадрове забезпечення» та «кадровий потенціал», адже 

вони хоч і взаємопов’язані, але мають різну сутнісну природу та функціональне 

призначення. Кадрове забезпечення — це, насамперед, організаційно-

управлінський процес, який охоплює добір, найм, розміщення, адаптацію і 

підтримку штатної чисельності персоналу відповідно до потреб організації. Цей 

процес носить прикладний характер і зосереджується на забезпеченні оперативного 

функціонування системи. 

Натомість кадровий потенціал — це стратегічна характеристика персоналу, 

яка включає не лише його кількісні параметри, а й якісні: професійну підготовку, 

досвід, мотивацію, інтелектуальні ресурси, здатність до розвитку, інноваційного 

мислення, адаптації до змін, а також лояльність до організації. Таким чином, 

кадровий потенціал формується поступово, на основі комплексної взаємодії 

зовнішніх і внутрішніх чинників, і виступає як резерв розвитку для підвищення 

конкурентоспроможності організації або державної інституції. 

На відміну від кадрового забезпечення, яке має чітко визначені рамки і 

процедури, кадровий потенціал — це гнучка, динамічна система, яка змінюється під 

впливом соціально-економічного середовища, демографічних зрушень, розвитку 

освітніх інституцій, трудової міграції, державної політики тощо. Його ефективне 

використання вимагає не лише стандартного адміністрування, а й управлінського 
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прогнозування, стратегічного планування, системного моніторингу і стимулювання 

професійного зростання персоналу. 

Тому, оцінка й розвиток кадрового потенціалу мають стати ключовим 

напрямом кадрової політики не лише на рівні окремих підприємств чи установ, але 

й на рівні державного управління загалом. Без такої аналітики і довгострокового 

підходу механізм кадрового забезпечення ризикує залишатися інерційним і 

неефективним в умовах динамічних змін. 

У межах подальшого теоретичного аналізу доцільно звернутися до 

термінологічної конкретизації понять, що становлять основу концептуального 

апарату дослідження (табл. 1.1). 

Категорія «кадри» репрезентує сукупність штатних працівників, що 

володіють професійною підготовкою, відповідними знаннями, навичками і 

досвідом діяльності в певній сфері [14]. Поняття «персонал», своєю чергою, є 

ширшим і охоплює як кваліфікованих, так і некваліфікованих працівників — як на 

постійній, так і тимчасовій основі. Таким чином, у контексті управлінських 

досліджень термін «персонал» постає як універсальна категорія, придатна для 

всебічного аналізу організаційних систем [15]. 

Поняття «трудові ресурси» вперше введено у вітчизняний науковий дискурс 

академіком С. Струмиліним на початку ХХ століття як категорія планово-

економічного характеру. У сучасному розумінні ця категорія набуває гуманітарного 

й міждисциплінарного виміру, охоплюючи потенціал, рівень культури, освіченості, 

фахові компетенції та загальні людські якості суб’єктів праці. 

На етапі формування інституціонального бачення персоналу як керованого 

ресурсу виникає потреба в категоріальному розрізненні дефініцій (табл. 1.2), що 

дозволяє уніфікувати підходи до кадрового менеджменту. 
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Таблиця 1.1 - Основні наукові поняття за темою дослідження 

Поняття Автор, або джерело 

1. «Кадрова політика - один з найважливіших напрямів 

державного управління, орієнтований на потребу публічної 

адміністрації у кадрах, що полягає у стратегічній діяльності із 

цілевизначення, ідеологічного та програмного забезпечення 

формування, розвитку та використання кадрових ресурсів як 

визначального чинника ефективності системи органів публічної 

влади». 

Термінологічний словник-

довідник менеджера 

державного управління 

2. «Кадрова політика - комплексна система управління 

людськими ресурсами, система управління людьми в масштабах 

держави, регіону, галузі чи окремої організації, провідний 

напрям діяльності держави, що охоплює розробку 

організаційних принципів роботи». 

Державна кадрова політика: 

теоретико-методологічне 

забезпечення: монографія 

3.«Кадрове забезпечення - це діяльність з відновлення трудових 

ресурсів, головний елемент управління людськими ресурсами, 

необхідний чинник досягнення цілей суспільного розвитку». 

Енциклопедичний словник з 

державного управління 

4. «Персонал - це весь склад установ. Кадри - це не лише штатні 

кваліфікаційні працівники, а і кадри, що відповідають своєму 

робочому місцю». 

Щокін Г.В. 

5. «Кадрові процеси - об'єктивно зумовлені, соціально значущі 

зміни, розгортання стану кадрових відносин і зв'язків, 

кількісних та якісних параметрів кадрового корпусу, результат 

дії об’єктивних та суб’єктивних факторів, причому як у середині 

організації, так і поза нею».  

Олуйко В.М. 

Джерело: складено автором на основі дослідження 

 

На рівні теоретичної рефлексії управління персоналом слід розглядати як 

складову частину загального управлінського процесу, що має справу із соціальними 

суб'єктами — індивідами та колективами. Концепція управління персоналом 

охоплює сукупність теоретико-методологічних положень щодо визначення мети, 

змісту, функціонального навантаження, принципів і методів організаційного 

впливу на персонал [12]. 
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Таблиця 1.2. - Наукові дефініції поняття «персонал» 

Визначення Джерело 

1.Персонал підприємства - це сукупність постійних працівників, які 

отримали необхідну професійну підготовку та (або) мають досвід 

практичної діяльності і забезпечують господарську діяльність суб’єкта 

господарювання. 

Тарасюк Г.М., Шваб 

Л.І. 

2.Персонал - всі ті працівники що оформлені і не оформлені, що 

займаються господарською діяльністю на підприємстві. 

Завіновська Г.Т. 

3.Персонал - трудовий колектив підприємства, що займається 

господарською діяльністю підприємства. 

Колот А.М. 

 

4.Персонал - працездатне населення, що входить в конкретний 

трудовий колектив і займається діяльністю окремого товариства. 

Кім М., Хмеля 

5.Персонал - трудовий склад колективу підприємства. Кулапіна І. 

6.Персонал – колектив підприємства, що приймає участь у 

господарській діяльності товариства. 

Терещенко О.О. 

7.Персонал - це увесь особовий склад організації постійних і 

тимчасових працівників, як кваліфікованої, так і не кваліфікованої 

праці. 

Управління 

персоналом: 

навчальний посібник 

8.Персонал - особовий склад організації, який працює за наймом і 

характеризується певними ознаками. 

Цал-Цалко Ю.С. 

9.Персонал - це штатні кваліфіковані працівники з певною 

професійною підготовкою які мають спеціальні знання, трудові 

навички чи досвід роботи у вибраній сфері діяльності. 

Церетелі Л. 

10.Персонал - основний, постійний штатний склад кваліфікованих 

працівників, який формується і змінюється під впливом як внутрішніх 

, так і зовнішніх факторів. 

Шваб Л.І. 

11.Персонал - трудові ресурси підприємства, працівники основного та 

змінного складу, що приймають участь у господарській діяльності 

товариства. 

Яцьків М.І. 

Джерело: складено автором на основі дослідження 

 

Кадрова політика як складова стратегічного управління персоналом 

реалізується через систему кадрової роботи. Її невід’ємною частиною є оцінювання 

персоналу — багаторівнева процедура, що виконує як функцію зворотного зв’язку, 

так і засіб корекції та розвитку трудових компетенцій. Оцінювання передбачає 

фахову діагностику якісного складу кадрового потенціалу, визначення його 

сильних і слабких сторін, формування підстав для прийняття рішень щодо 

просування, навчання, ротації чи мотиваційного впливу. 
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Кадрове забезпечення в межах організації функціонує як система, що 

охоплює два структурно-функціональні блоки (рис. 1.1). На кожному з етапів 

необхідно здійснювати рефлексивну оцінку ефективності, з урахуванням 

відповідності професійно-кваліфікаційного рівня працівника, його особистісних і 

ділових якостей встановленим вимогам. 

 

Рисунок 1.1 - Структурні блоки системи кадрового забезпечення 

Джерело: створено автором на основі [18] 

 

Оцінка персоналу має включати психологічний аналіз як ключовий елемент, 

що забезпечує цілісність підходу. Вона повинна виконувати функцію 
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комунікативного інструмента між працівником і управлінською ланкою, сприяти 

відкритому обговоренню професійних досягнень, труднощів і перспектив 

кар'єрного розвитку. 

Результати оцінювання є основою для широкого спектра управлінських 

рішень: від добору та адаптації кадрів — до формування індивідуальних траєкторій 

професійного зростання, реорганізації структури управління й підвищення 

ефективності взаємодії всередині колективу. У цьому контексті оцінювання постає 

не лише як технічна функція, а як стратегічний інструмент управління людським 

капіталом. 

Узагальнюючи, можна зазначити, що ефективність функціонування кадрової 

системи визначається якістю аналітичного супроводження, рівнем планування й 

точністю прогнозування потреб у персоналі різних спеціальностей, 

компетентностей та кваліфікацій. 

 

1.2. Методичний інструментарій економічного обґрунтування 

ефективності управління кадровим потенціалом 

 

Методологічний апарат оцінювання ефективності механізму кадрового 

забезпечення підприємства сформувався в контексті еволюції управлінської науки 

та трансформації практичних потреб організацій. Він базується на інтеграції 

класичних і сучасних підходів до державного регулювання кадрової політики, а 

також на системному застосуванні методів оцінювання персоналу на рівні 

інституційної одиниці. У цьому зв’язку доречно виділити чотири основні типи 

методів регулятивного впливу: адміністративні, економічні, нормативно-правові та 

соціально-мотиваційні. 

Адміністративні методи ґрунтуються на прямих імперативах державного 

впливу — заборонах, дозволах, примусі. Зокрема, дозвіл інтерпретується як 
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нормативне схвалення професійної діяльності, тоді як заборона і примус 

передбачають обов’язкову сертифікацію фахівців, періодичне проходження курсів 

підвищення кваліфікації, а також неухильне дотримання галузевих стандартів і 

протоколів якості [2, с. 198]. 

Економічні методи створюють стимули до раціонального використання 

трудових ресурсів, ініціюючи структурну перебудову й інноваційне оновлення 

системи кадрів. До таких методів належать: бюджетне фінансування галузей; 

організація тендерів на централізоване постачання обладнання та матеріалів; 

підтримка цільових програм; податкове регулювання та стимулювання; інвестиції 

в технічне переоснащення; реалізація амортизаційної політики та перерозподіл 

фінансових потоків у межах державного сектора економіки. 

Нормативно-правове забезпечення є базисом інституціоналізації кадрової 

політики. Конституція України [5], Бюджетний кодекс України, Цивільний кодекс 

України та інші законодавчі акти формують правове середовище, в якому 

реалізується політика у сфері праці та зайнятості. Особлива роль належить 

трудовому законодавству як системоутворюючій платформі соціально-трудових 

відносин. 

Соціально-мотиваційні методи орієнтовані на формування соціального 

капіталу організації, просування культури прозорості, взаємної відповідальності та 

партнерства між державою, роботодавцями та працівниками. До інструментів цієї 

групи належать: програми адаптації та реабілітації; інформаційна відкритість; 

залучення громадян до управління; державне соціальне страхування; розвиток 

телекомунікацій; семінари, консультації та моральне переконання [2, с. 204]. 

На мікрорівні методичний інструментарій оцінювання кадрового потенціалу 

підприємства включає як традиційні, так і нетрадиційні підходи. Традиційні методи 

здебільшого мають індивідуалізований характер і передбачають суб’єктивну оцінку 

працівника керівником. Такі підходи доречні у стабільному середовищі з жорсткою 
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ієрархією, однак вони недостатньо враховують стратегічні орієнтири організації й 

часто ігнорують потенціал до зростання чи взаємозв’язок із командними 

результатами. 

Нетрадиційні методи, натомість, концентруються на командній динаміці, 

взаємодії, здібностях до інноваційного мислення й професійного розвитку. Вони 

враховують здатність працівника до адаптації, освоєння нових навичок, що 

відповідає вимогам організацій, орієнтованих на постійне навчання та гнучке 

управління. 

Серед сучасних методів оцінки персоналу слід виокремити: 

1. Метод стандартних оцінок — базується на заповненні керівником 

формалізованої оцінювальної карти з характеристиками роботи підлеглого. Метод 

простий, але не позбавлений суб’єктивізму. 

2. Алфавітно-числова оцінка — здійснюється на основі шкали зіставлення 

особистих якостей і трудових досягнень. Прикладом може слугувати семирівнева 

американська шкала, що враховує виконання посадових обов’язків (А), потребу в 

контролі (B) та професійний досвід (C). 

3. Оцінка за результатами — інтерпретується як механізм двосторонньої 

комунікації, що фокусується на досягненні спільних цілей. Керівник виступає 

консультантом, а працівник — суб’єктом рефлексії власних досягнень і планів 

розвитку. 

4. Метод вимушеного вибору — експерти визначають одну з 

характеристик, яка найточніше репрезентує особистість працівника. 

5. Метод опису — послідовне викладення переваг і недоліків, часто 

комбінується з іншими підходами. 

6. Метод вирішальної ситуації — оцінка поведінки в змодельованих 

критичних обставинах із поділом на «правильні» та «неправильні» дії. 
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7. Оцінювання за шкалою — побудова шкали (наприклад, 1–10 балів) для 

вимірювання знань або компетенцій. 

8. Метод опису особистості — експерт обирає найбільш релевантні 

формулювання з уніфікованого переліку характеристик. 

9. Метод комітетів — колегіальне обговорення досягнень і недоліків 

працівника в зіставленні з вимогами до посади. 

10. Метод незалежних судів — анонімне оцінювання працівника 

сторонніми експертами (5–7 осіб). 

11. Метод 360° — комплексна оцінка з боку керівництва, колег і підлеглих. 

12. Метод моделювання ситуацій — оцінка здатності діяти в умовах, 

наближених до реального виробничого процесу. 

13. Ситуаційне інтерв’ю — аналіз поведінкових сценаріїв за типових 

управлінських ситуацій. 

14. Інтерв’ю як метод підбору — кандидат проводить умовну співбесіду й 

оцінює інших претендентів, демонструючи свої навички HR-аналізу. 

15. Колективне обговорення та порівняння з еталоном — один з 

найкомплексніших методів, що дозволяє врахувати ціннісно-рольові очікування 

колективу [3, с. 157]. 

Змістовно-структурну модель оцінки персоналу представлено на рис. 1.2, де 

відображено послідовність процедур, інструментів і критеріїв. 

У національній і зарубіжній практиці методи оцінювання класифікуються на 

три базові групи: якісні (методи еталонів, біографічного аналізу, характеристик), 

кількісні (бальні шкали, рейтинги) та комбіновані (аналітичні таблиці, матриці 

компетенцій, SWOT-аналіз профілю працівника). Кожна з цих груп виконує 

специфічну функцію в системі стратегічного управління людським капіталом, 

забезпечуючи комплексний підхід до формування ефективної кадрової політики. 
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Рисунок 1.2 - Складові процесу оцінки персоналу 

Джерело: складено автором на основі [15] 

До групи кількісних методів відносять всі методи з кількісною оцінкою рівня 

якостей працівника. Найбільш поширеними є бальний і метод коефіцієнтів. При 
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моделюванні напрямів розвитку організації необхідно визначити оптимальну 

загальну чисельність персоналу для виконання виробничої програми, а також його 

чисельність за окремими категоріями [4]. 

Мета планування чисельності працівників - формування високопрофесійного 

оптимального за чисельністю складу персоналу для ефективної діяльності. Для 

цього важливо порівняти наявні трудові ресурси з необхідними для організації 

фактичного обсягу послуг, розглянути абсолютне і відносне відхилення за 

окремими категоріями персоналу для визначення відповідності кваліфікаційного у 

розрізі наявних професій. 

У практиці оцінки кадрового забезпечення персоналом та управління 

людськими ресурсами найчастіше використовуються подані нижче показники [4]. 

1. Плинність персоналу: 

ПлП =
КЗ

Ч
,                                                       (1.1) 

де ПлП - плинність персоналу; КЗ - кількість звільнених працівників з усіх причин, 

чол.; Ч - середньооблікова чисельність працівників, чол. 

2. Стабільність персоналу: 

СП =
ЗСР

Ч
,                                                       (1.2) 

де СП - стабільність або «відданість» персоналу (середній стаж роботи в даній 

організації ); ЗСР - загальна сума років роботи всього персоналу в даній організації. 

3. Рівень дисципліни персоналу: 

РД =
НяР

Тф
,                                                     (1.3) 

де РД - рівень дисципліни (неявок на роботу); НяР - неявки на роботу, людино-днів; 

Тф - фактично відпрацьовано, людино-днів. 

4. Відповідність кваліфікації робітників ступеню складності виконуваних 

ними робіт: 

ВК =
СТРрб

СТРрт
,                                                  (1.4) 
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де ВК - відповідність кваліфікації робітників ступеню складності виконуваних 

ними робіт; СТРрб - середній тарифний розряд групи робітників; СТРрт - середній 

тарифний розряд виконуваних робіт. 

У сучасних умовах дедалі більшого поширення набуває використання 

штатно-номенклатурного методу, який ґрунтується на планових показниках 

розвитку, типових структурах і штатах, а також номенклатури посад, що підлягають 

заміщенню спеціалістами з вищою освітою. За допомогою цього методу можна 

визначити як кількісну потребу в спеціалістах на основі штатних розписів, так і 

якісну - на основі типової номенклатури посад, що визначає рівень класифікації і 

профіль підготовки спеціалістів. 

Типова номенклатура посад розробляється на всіх рівнях управління - від 

підприємства до міністерства і є вихідною базою нормативів насиченості 

спеціалістами й потреби в них у розрізі спеціальностей. Нормативний коефіцієнт 

насиченості (Кн) у кожному плановому періоді розраховується за формулою: 

Кн =
НЧс

Ч
,                                                (1.5) 

де НЧс - нормативна чисельність спеціалістів; Ч - середньооблікова чисельність 

працівників. 

Тоді загальна потреба в спеціалістах (Чс
пл) визначається таким чином: 

Чс
пл = Кн × Чпр

пл,                                              (1.6) 

де Кн - нормативний коефіцієнт насиченості спеціалістами; (Чс
пл) - планова 

чисельність працівників у даному періоді. 

Під оцінкою персоналу звичайно розуміють цілеспрямоване порівняння 

певних характеристик (професійно-кваліфікаційного рівня, ділових якостей, 

результатів праці) працівників з відповідними параметрами, вимогами, еталонами. 

Дуже широко застосовується на практиці комплексна оцінка персоналу за бальною 

системою. Головна ідея такої оцінки персоналу - кількісно виміряти за допомогою 
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балів найбільш істотні характеристики як самого працівника, так і виконуваної ним 

роботи [21]. 

Для характеристики працівника комплексно оцінюють: 

 професійно-кваліфікаційний рівень - Ппкр; 

 ділові якості - Пд.я.; 

 складність роботи (виконуваних функцій) - Пср (ф); 

 конкретно досягнутий результат - Пдр. 

Розрахунковий коефіцієнт професійно-кваліфікаційного рівня визначають за 

допомогою формули: 

Ппкр = (О + СР + А)/0,85 ,                                    (1.7) 

де О - оцінка освіти; СР - оцінка стажу роботи; А - активність участі в системі 

підвищення професійної майстерності; 0,85 - максимальна балова оцінка. 

Оцінка ділових якостей робітників здійснюється за найбільш універсальними 

ознаками, які істотно впливають на морально-психологічний клімат у колективі та 

індивідуальну продуктивність праці. Кожна ознака ділових якостей має чотири 

рівні вияву та оцінюється в балах: низький - 0,5; середній -1,0; вищий за середній - 

2,0; високий - 3,0. Оцінка від 0,5 до 3 балів дається працівнику за кожну ознаку з 

урахуванням їй питомої значущості. Оцінка всієї сукупності ділових якостей 

проводиться додаванням оцінок рівнів ознак з урахуванням їхньої питомої 

значущості (табл. 1.3) [6]. 

Важливою є оцінка складності виконуваних співробітником функцій. Вона 

здійснюється за ознаками, урахованими в тарифно-кваліфікаційному довіднику. 

Пропонований перелік ознак для оцінки складності виконуваних функцій, питому 

їхню значущість і оцінку рівнів ознак у балах наведено у табл.1.3.  

Коефіцієнт складності виконуваних функцій визначається діленням суми 

оцінок за кожною ознакою з урахуванням питомої значущості на постійну величину 

8.3. 



25 

 

Таблиця 1.3 - Оцінка ознак, що характеризують ділові якості робітників 

Ознака Питома значу- 

щість у 

частках 

одиниці 

Оцінка рівнів ознак з урахуванням їхньої 

питомої значущості, балів 

1 2 3 4 

(0,5) (1,0) (2,0) (3,0) 

Професійна компетентність 

Винахідливість та 

ініціативність у роботі 

Добра організація роботи (без 

нагадувань) 

Розвинуте почуття 

відповідальності 

Добра контактність та вміння 

ефективно працювати 

Схильність до нових ідей і 

неординарних рішень 

Емоційна витримка 

0,17 

0,15 

 

0,14 

 

0,13 

 

 

0,15 

 

0,15 

0,11 

0,08 

0,08 

 

0,07 

 

0,06 

 

 

0,08 

 

0,08 

0,05 

0,17 

0,15 

 

0,14 

 

0,13 

 

 

0,15 

 

0,15 

0,11 

0,34 

0,30 

 

0,28 

 

0,26 

 

 

0,30 

 

0,30 

0,22 

0,51 

0,45 

 

0,42 

 

0,39 

 

 

0,45 

 

0,45 

0,33 

Джерело: розроблено автором  

Отже, чим вища оцінка ознак, тим вищий рівень ділових якостей працівників. 

Оцінка результатів праці має враховувати кількісні та якісні параметри виконаних 

робіт, а також їхню ритмічність [13]. На поведінку окремого працівника все 

сильніше впливають колектив, в якому він працює, організаційна культура, що 

склалася, а ефективність роботи колективу, в свою чергу, багато в чому 

визначається психологічними характеристиками керівника, стилем його роботи 

[15]. 

Підвищені вимоги висуваються до таких ділових якостей керівника, як 

завзятість, рішучість, лідерство, товариськість, здатність впливати на інших людей, 

новаторство, упевненість, організованість та інші, а також до його моральних 

якостей, що повинні відповідати прийнятим у суспільстві та галузі етичним нормам 

поведінки, загальній культурі організації і свідчити про його соціальну 

відповідальність [16]. 

Підсумовуючи, зазначимо, що істотне місце в механізмі кадрового 

регулювання медициною займають економічні методи, а основним інструментом 

державного регулювання України є бюджет. Забезпечення державної галузі 
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місцевого самоврядування ресурсами - це головний чинник, який сприяє 

ефективному розвитку галузі в умовах сучасності [7]. Оскільки праця є процесом 

взаємодії робочої сили із засобами виробництва, фактори зростання продуктивності 

праці за змістом можна поділити на три групи: 

– соціально-економічні, що визначають якість використовуваної робочої 

сили; 

– матеріально-технічні, що визначають якість засобів виробництва; 

– організаційно-економічні, що визначають якість поєднання робочої сили із 

засобами виробництва [10]. 

До групи соціально-економічних факторів зростання продуктивності 

організаційно-економічні, що визначають якість поєднання робочої сили із 

засобами виробництва. 

До групи соціально-економічних факторів зростання продуктивності праці 

належать всі фактори, що спричиняють покрашення якості робочої сили. Це 

насамперед такі характеристики працівників, як рівень кваліфікації та професійних 

знань, умінь, навичок; компетентність, відповідальність; здоров’я та розумові 

здібності; професійна придатність, адаптованість, інноваційність та професійна 

мобільність, моральність, дисциплінованість, вмотивованість (здатність реагувати 

на зовнішні стимули) і мотивація (внутрішнє бажання якісно виконувати роботу). 

До цієї групи факторів відносяться також характеристики трудових 

колективів, такі як трудова активність, творча ініціатива, соціально-психологічний 

клімат, система ціннісних орієнтацій. Серед організаційно-економічних факторів 

підвищення продуктивності праці окреме місце посідає професійна (кадрова) 

підготовка. Інвестиції та людський капітал - важливий засіб підвищення 

продуктивності праці [9]. 

Як вже зазначалось, ефективність роботи системи підприємства в першу 

чергу залежить від продуктивності праці, рівня підготовки її працівників, 
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раціонального використання кадрів і їхньої мотивації до роботи. Тому останнім 

часом на місцевому рівні приділяють багато уваги саме проблемам робочого 

середовища працівників, вказуючи на те, що заходи щодо створення сприятливого 

робочого середовища відіграють ключову роль в забезпеченні як достатньої 

кількості кадрів державного управління, так і високої якості, продуктивності і 

мотивації цих кадрів. Це питання стає дедалі актуальнішим у зв’язку з тим, що 

умови пандемії значно погіршили мотиваційні складові [14].  

Напевно, можна сказати, що частина підвищення продуктивності праці 

залежить від рівня кваліфікації. Цьому відносному приросту продуктивності праці, 

у свою чергу, відповідає певна частина загального приросту валового 

національного продукту. За оцінками економістів, у середньому близько 30% 

приросту валового національного продукту і більше 20% приросту продуктивності 

праці забезпечується за рахунок підвищення професійно - кваліфікаційного рівня 

робітників [11]. До групи матеріально-технічних факторів зростання 

продуктивності праці належать всі напрямки прогресивних змін у техніці й 

технології виробництва, а саме: модернізація обладнання; використання нової 

продуктивнішої техніки; підвищення рівня механізації і автоматизації виробництва, 

впровадження нових прогресивних технологій; використання нових ефективніших 

видів сировини, матеріалів, енергії тощо. 

Головне джерело всебічного і послідовного підвищення продуктивності праці 

- науково-технічний прогрес. За оцінками вітчизняних і зарубіжних вчених, приріст 

продуктивності праці на дві третини забезпечується за рахунок науково-технічного 

прогресу. Під науково-технічним прогресом мають на увазі здобуття нових знань, 

що дають змогу по-новому комбінувати наявні ресурси з метою збільшення 

кінцевого випуску продукції [8]. На практиці науково-технічний прогрес і 

інвестиції тісно взаємозв’язані, тобто для впровадження у виробничий процес 

досягнень науково-технічного прогресу потрібно спрямувати інвестиції насамперед 
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на реконструкцію і технологічне переозброєння діючих виробництв, підвищення 

частки затрат на активну частину основних виробничих фондів - машини, 

обладнання. 

Окреме місце серед матеріально-технічних факторів належить підвищенню 

якості продукції. По-перше, задоволення суспільних потреб здійснюється меншими 

затратами засобів і праці, тому що вироби високої якості замінюють велику 

кількість виробів низької якості.  

По-друге, підвищення якості означає підвищення довговічності виробів, що 

рівнозначно збільшенню їх випуску. Під резервами підвищення продуктивності 

праці розуміють невикористані можливості збільшення обсягу і підвищення якості 

продукції (робіт, послуг) за рахунок посилення творчого елементу в праці 

робітників і економічного витрачання матеріально-технічних ресурсів, усунення 

будь-яких виробничих втрат.  На відміну від факторів ефективності, що мають 

довгостроковий перспективний характер, резерви мають поточний характер. 

Таке розмежування є досить суттєвим з методологічної і практичної точки 

зору, тому що фактори пов’язані з виробленням стратегії, а резерви - з тактикою 

підвищення ефективності.  Резерви зростання продуктивності праці - це такі 

можливості її підвищення, які вже виявлені, але з різних причин поки що не 

використані. Резерви використовуються і знову виникають під впливом науково-

технічного прогресу. Кількісно резерви можна визначити як різницю між 

максимально можливим і реально досягнутим рівнем продуктивності праці в 

конкретний момент часу. Таким чином, використання резервів зростання 

продуктивності праці - це процес перетворення можливого у дійсне [19]. 

Оскільки резерв - це фактично відрізок фактора, можливий для використання 

в конкретний момент часу, то резерви зростання продуктивності праці 

класифікують так само, як і фактори. Основне значення для економіста і менеджера 

має класифікація внутрішньовиробничих резервів і факторів за змістом, оскільки 
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вона безпосередньо допомагає виявити можливості підвищення продуктивності 

праці на конкретному підприємстві [17]. 

Модернізація висуває підвищенні вимоги до людського капіталу, який 

виступає її головним ресурсом. Пріоритетним напрямом у формуванні та реалізації 

державної кадрової політики повинно бути підвищення професіоналізації, 

найбільш повне використання знань та здібностей державних службовців в 

інтересах суспільства та держави.  

Крім цього, підвищення організаційної культури в органах державної влади 

буде стимулювати трудову віддачу та затребуваність професіоналізму [20]. Саме 

поняття «професіоналізм» багатозначне, його можна трактувати в декількох 

значеннях. Це й висока майстерність, й здатність до компетентного виконання своїх 

функції та досягнення високих результатів в професійній діяльності. Воно включає 

безліч інтегральних характеристик, таких, зокрема, як ціннісні орієнтації, 

професійні знання, вміння та навички, професійне мислення, професійний досвід, 

професійна майстерність, професійна компетентність та ін. Навички 

професіоналізму проявляють себе в певних якостях та у різних поєднаннях і 

формах. 

 

1.3. Інтеграція цифрових технологій в управління кадровим потенціалом 

підприємства 

 

У телекомунікаційній галузі швидкість оновлення стандартів зв’язку 

визначає не лише технічні інвестиції, а й здатність персоналу засвоювати нові 

знання швидше, ніж старіють мережеві технології. Тому цифровізація кадрової 

функції в ПрАТ «ВФ Україна» була поставлена на один рівень із модернізацією 

мережі LTE‑Advanced і підготовкою до 5G. Відправною точкою став комплексний 

аудит HR‑процесів за методикою Тарасюк і Шваб [9, с. 382], який показав, що 45 % 
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кадрових транзакцій досі виконувалися вручну, а середній час підготовки типового 

наказу сягав трьох робочих днів. 

Щоб усунути транзакційні затримки, у 2021 році було розгорнуто гібридну 

HRIS‑платформу. Архітектура «приватна хмара + зашифрований on‑premises 

сервер» дала змогу поєднати гнучкість SaaS із вимогами ст. 31‑1 Кодексу законів 

про працю України щодо захисту персональних даних [2]. Уже через шість місяців 

обсяг дублювань у базі особових карток скоротився на 12 %, а затрати часу на 

підготовку довідки‑підтвердження стажу — з 24 годин до 5 годин, що підтверджує 

тезу Колота [3, с. 46] про «транзакційні дивіденди» цифровізації. У такий спосіб 

цифрова трансформація сприяє не лише оптимізації HR-процесів, але й розвитку 

кадрового потенціалу як ключового стратегічного ресурсу компанії. 

Другий етап — аналітика великих даних. На базі консолідованих кадрових і 

фінансових масивів створено модель «ймовірність звільнення», яка використовує 

двадцять індикаторів: динаміку KPI, тривалість відпусток, історію підвищень, а 

також непрямі сигнали (затримки при логіні у VPN, частоту перегляду вакансій у 

корпоративному порталі). Тестування на 1 650 співробітниках дало AUC = 0,82; 

впровадження алгоритму у 2023 р. знизило плинність high‑performers з 7,4 до 5,1 %, 

що зекономило компанії 1,18 млн грн прямих рекрутингових витрат (методика 

Осовської та Крушельницької [6, с. 123]). 

Особливу увагу приділено концепції «постійного мікронавчання». Формула 

«90‑120‑365» передбачає: перші 90 днів — базова онлайн‑орієнтація; наступні 120 

— профільна сертифікація (Cisco, ITIL, DevOps); протягом року — не менше трьох 

мікромодулів у Vodafone Academy. Дотримання графіка підвищило індивідуальну 

продуктивність на 8‑9 %, що узгоджується з висновками Халецької [13, с. 72] про 

кореляцію «time‑to‑skill» та операційної ефективності. Паралельно HR‑дирекція 

запустила програму e‑wellbeing, спираючись на рекомендації Русаловського [8, с. 

44] щодо превентивної охорони праці. Інструменти: щоквартальні анонімні 
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опитування, автоматичний аналіз емоційного фону корпоративного чату й «тиха 

година», коли внутрішні дзвінки тарифікуються у 0 грн. Індекс вигорання за 

шкалою Маслач знизився з 3,4 до 2,8 бала, а кількість короткострокових лікарняних 

— на 14 %. 

У 2022 році інтегровано Digital HR Index — середньозважений показник 

чотирьох субіндексів: D‑Process, D‑Talent, D‑Analytics і D‑Culture. Підвищення 

індексу з 0,46 (2019 р.) до 0,77 (2024 р.) супроводжувалося зростанням 

EBITDA‑маржі на 1,8 п. п. і зниженням коефіцієнта плинності до 10,9 %. Це 

корелює з моделлю «інтегрованого кадрового левериджу» Тарасюк і Шваб [9, с. 

389]. Для подолання „цифрового розриву“ між поколіннями розгорнуто програму 

взаємного наставництва «55+ / 25‑». Старші інженери передають доменний досвід, 

молодші — навички роботи з AI‑чат‑ботами та системами RPA. Через шість місяців 

коефіцієнт командної сумісності зріс на 0,12 пункта, а середня кількість повторних 

QA‑циклів при зміні мережевих конфігурацій скоротилася на 9 %. Розширення 

цифрових компетенцій підтримується внутрішнім маркетплейсом талантів: кожен 

співробітник може подати заявку на короткостроковий внутрішній проєкт («gig»), 

що формує культуру постійного розвитку. За 2024 р. через маркетплейс реалізовано 

147 проєктів, 38 з яких безпосередньо пов’язані з монетизацією послуг IoT, FinTech 

і Big Data. 

Безпека даних стала окремим треком. Компанія сертифікувала 

HR‑підсистему за ISO/IEC 27001, а модуль e‑Signature інтегрували з національним 

реєстром Mobile ID. Це скоротило фізичний документообіг на 92 % і повністю 

усунуло ризик втрати паперових особових справ, про що йшлося у публікаціях 

Макуха та Залуцького [5]. 

Узагальнюючи п’ятирічний досвід, можна стверджувати, що цифрова 

трансформація HR у ПрАТ «ВФ Україна» стала мультиплікатором організаційної 

стійкості. Вона поєднала вимірюваність, швидкість і людяність, які Щокін [17, с. 
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220] вважає базою професіоналізації. Подальший розвиток вимагатиме інтеграції 

HR-даних у глобальну data-fabric оператора та поглиблення програм психічного 

здоров’я, адже навіть найточніші алгоритми не можуть замінити емпатію. 

Таблиця 1.4 - Динаміка ключових HR-показників ПрАТ «ВФ Україна» до та 

після цифрової трансформації (2021–2024 рр.) 

Показник До впровадження 

(2021 р.) 

Після впровадження 

(2024 р.) 

Δ, % 

SLA у контакт-центрі, % 79,4 86,1 +8,4 

Частка сертифікованих 

ITIL/DevOps, % 

14,7 27,3 +85,7 

Обсяг продажів на консультанта, 

тис грн/міс 

112,5 123,8 +10,0 

Джерело: розроблено автором 

Ці дані свідчать про суттєве покращення ефективності, якості обслуговування 

клієнтів та підвищення професійного рівня персоналу після впровадження 

цифрових HR-рішень. Покращення SLA у контакт-центрі з 79,4% до 86,1% вказує 

на зростання швидкості та якості обслуговування клієнтів, що критично важливо в 

умовах високої конкуренції телекомунікаційного ринку. Це стало можливим 

завдяки впровадженню цифрових інструментів, які дозволили оптимізувати 

маршрутизацію запитів, автоматизувати рутинні операції та забезпечити аналітику 

в режимі реального часу. 

Значне зростання частки сертифікованих спеціалістів за ITIL/DevOps — на 

85,7% — свідчить про системну роботу компанії над розвитком цифрової 

компетентності персоналу. Це не лише підвищує якість внутрішніх процесів, а й 

створює передумови для гнучкого управління змінами в цифровому середовищі. 

Підвищення продуктивності консультантів (на 10%) демонструє, що цифрова 

трансформація позитивно впливає на бізнес-результати. Оптимізація робочих 

процесів через аналітику, CRM‑інтеграції та навчальні модулі сприяла кращій 

орієнтації працівників на клієнта й результат. 
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Таблиця 1.5 - Порівняння Digital HR Index, фінансової ефективності та 

плинності кадрів ПрАТ «ВФ Україна» у 2019–2024 рр. 

Рік Digital HR Index EBITDA-маржа, % Коефіцієнт плинності, % 

2019 0,46 34,2 13,8 

2021 0,61 35,5 12,3 

2024 0,77 36,0 10,9 

 

Таблиця демонструє позитивну кореляцію між рівнем цифрової зрілості HR 

та фінансовими результатами компанії, а також зниженням плинності кадрів. 

Таблиця 1.5 яскраво ілюструє, що підвищення рівня цифрової зрілості HR 

безпосередньо корелює з ключовими показниками стійкості бізнесу. Зростання 

Digital HR Index з 0,46 у 2019 році до 0,77 у 2024 році вказує на глибоку інтеграцію 

цифрових рішень у кадрову функцію, включаючи використання big data, хмарних 

систем і алгоритмів прогнозування. 

Фінансовий показник EBITDA-маржі у 36% у 2024 році демонструє, що 

цифровізація HR функцій може мати мультиплікативний ефект: вона сприяє 

скороченню витрат, підвищенню продуктивності та ефективності всіх підрозділів, 

особливо у сфері обслуговування персоналу. Зниження коефіцієнта плинності 

кадрів з 13,8% до 10,9% свідчить про підвищення задоволеності та залученості 

співробітників. Це може бути наслідком гнучкішого підходу до управління 

талантами, впровадження програм добробуту та можливостей для персонального 

розвитку в рамках цифрового середовища. 

Таблиця 1.6 - Рівні цифрової зрілості HR: характеристики, інструменти, KPI 

та приклади ініціатив 

Рівень зрілості Ключові 

характеристики 

Типові 

інструменти 

Основні KPI Приклад ініціатив 

0. Manual HR Паперовий облік, 

Excel-звітність 

Excel, e-mail Time-to-fill 

>30 днів 

Щомісячна 

HR-звітність 

1. Basic 

Digitalisation 

Онлайн-кадрові 

транзакції 

On-prem HRIS Time-to-fill 

25-30 днів 

Е-розрахункові листи 

2. Data-Driven 

HR 

Консолідовані дані, 

дашборди 

Хмарна HRIS, 

BI 

Time-to-fill 

18-24 дні 

HR-дашборд Power BI 
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3. Predictive 

HR 

ML-прогнози 

плинності 

ML-моделі, 

Python 

Time-to-fill 

12-18 днів 

Модель атриції 0,82 

AUC 

4. Autonomous 

HR 

Чат-боти, 

RPA-онбординг 

RPA, 

AI-чат-бот 

Time-to-fill 

<10 днів 

Самообслуговування 

24/7 

Джерело: розроблено автором 

Зміст таблиці відображає еволюцію HR-функцій — від ручних процесів до 

повної автоматизації з використанням штучного інтелекту та RPA-рішень. Таблиця 

1.6 систематизує рівні цифрової зрілості HR-функції, починаючи від базового 

ручного рівня (Manual HR), де переважає адміністративне навантаження, до 

автономного рівня (Autonomous HR), де процеси відбуваються автоматично завдяки 

RPA та AI. Ця типологія дозволяє оцінити позицію компанії на цифровій карті та 

визначити стратегічні кроки для подальшого розвитку. 

Перехід від Basic Digitalisation до Data-Driven HR означає зміну парадигми 

управління персоналом — від операційної функції до стратегічного партнера. У 

центрі уваги опиняються дані, які стають основою для прийняття рішень, 

прогнозування ризиків і формування персоналізованих HR-пропозицій. 

Найвищий рівень, Autonomous HR, є цільовою моделлю для провідних 

компаній майбутнього. Він поєднує самообслуговування працівників, цілодобову 

доступність сервісів і машинне навчання, що дозволяє HR-функції бути гнучкою, 

масштабованою та орієнтованою на досвід співробітника (employee experience). У 

контексті ПрАТ «ВФ Україна» це може забезпечити конкурентну перевагу як на 

ринку праці, так і в клієнтській площині. 

 

Висновки до розділу 1 

 

У першому розділі проведено комплексне теоретико-методичне дослідження 

механізмів забезпечення та оцінювання кадрового потенціалу підприємства. 

З'ясовано, що кадровий потенціал є стратегічним ресурсом організації, який 
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визначає її здатність до адаптації, інноваційного розвитку та досягнення цілей у 

динамічному ринковому середовищі.  

Розгляд кадрової політики крізь призму державного регулювання та 

внутрішньоорганізаційного управління дозволяє стверджувати, що ефективне 

управління персоналом має опиратися не лише на адміністративні та економічні 

важелі, а й на соціально-мотиваційні й нормативно-правові інструменти. Підходи 

до визначення понять «кадри», «персонал» та «трудові ресурси» демонструють 

наявність термінологічної багатозначності, що вимагає чіткого категоріального 

апарату у наукових і практичних дослідженнях. Саме це забезпечує уніфікацію 

методів оцінки та планування, дозволяє глибше аналізувати кадрові процеси й 

адаптувати їх до умов цифрової трансформації. 

Увага до економічного обґрунтування кадрового потенціалу підкреслює 

необхідність системного підходу до оцінювання персоналу, що включає як 

традиційні методи (інтерв’ювання, експертні оцінки, аналіз документів), так і 

сучасні — засновані на даних, автоматизації, поведінкових індикаторах і штучному 

інтелекті. Це дозволяє не лише оцінити якість трудових ресурсів, а й прогнозувати 

їхню ефективність, виявляти резерви зростання продуктивності, підвищувати 

професіоналізацію персоналу та знижувати плинність кадрів. Ефективна система 

мотивації — це ключовий інструмент підтримки кадрового потенціалу, оскільки 

саме вона забезпечує реалізацію внутрішнього потенціалу працівників і стимулює 

їх до професійного зростання. 

Застосування кількісних і якісних показників — таких як коефіцієнти 

плинності, відповідності кваліфікації, рівня дисципліни тощо — формує основу для 

моделювання оптимальної чисельності персоналу, його структурної конфігурації та 

потенціалу розвитку. Це, своєю чергою, дозволяє підприємствам адаптувати свою 

кадрову стратегію до змін у внутрішньому та зовнішньому середовищі. 
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Окрему увагу приділено інтеграції цифрових технологій в управління 

персоналом. Практика ПрАТ «ВФ Україна» довела, що цифровізація HR-процесів 

не лише підвищує швидкість і точність управлінських рішень, а й прямо впливає на 

фінансову результативність, задоволеність персоналу та зменшення витрат. Це 

свідчить про зростання значущості HR-технологій як інструмента стратегічного 

управління підприємством у XXI столітті. Отже, кадровий потенціал має 

розглядатися як динамічний, багаторівневий ресурс, що вимагає глибокого 

аналітичного супроводу, економічного обґрунтування, методичної гнучкості та 

цифрової трансформації для досягнення високої ефективності та 

конкурентоспроможності підприємства.  
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РОЗДІЛ 2. АНАЛІЗ КАДРОВОГО ПОТЕНЦІАЛУ ПРАТ «ВФ 

УКРАЇНА» 

2.1. Організаційна структура управління та характеристика кадрового 

складу 

 

Приватне акціонерне товариство «ВФ Україна», більш відоме під брендом 

Vodafone Україна, є одним із лідерів на українському ринку телекомунікацій. 

Компанія надає широкий спектр послуг, серед яких мобільний зв’язок, мобільний 

інтернет, а також різноманітні цифрові та IT-рішення, орієнтовані як на 

корпоративних, так і на приватних клієнтів [22]. З часу укладання стратегічного 

партнерства з британською телекомунікаційною корпорацією Vodafone Group 

компанія суттєво активізувала розвиток мережі 3G/4G (LTE), системно впроваджує 

новітні технології та приділяє значну увагу підвищенню якості сервісного 

обслуговування [23]. Інтенсивна інноваційна діяльність сприяла розширенню 

послуг, серед яких – «хмарні» сервіси, фінансові інструменти на кшталт Mobile ID 

та M-PESA, а також розвиток напрямів, пов’язаних з Інтернетом речей (IoT) [24]. 

Це дозволяє Vodafone Україна залишатися конкурентоспроможною компанією в 

умовах цифрової трансформації та зростаючих вимог споживачів. 

У своїй діяльності Vodafone Україна орієнтується на потреби як 

індивідуальних користувачів, так і представників бізнес-сегменту. Компанія 

володіє розвиненою інфраструктурою, до якої входять численні корпоративні 

офіси, сервісні центри та брендовані точки продажу, що охоплюють усі регіони 

країни. Така масштабність вимагає досконалої організаційної структури 

управління, яка забезпечувала б швидкість ухвалення рішень, чітке розмежування 

функціональних обов’язків та уникнення дублювання повноважень [25]. Ефективне 

управління є ключовим чинником, який дозволяє забезпечувати стабільність і 

розвиток на висококонкурентному ринку телекомунікаційних послуг. 
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Компанія має офіційну назву Приватне акціонерне товариство «ВФ Україна» 

зі штаб-квартирою, розташованою в місті Києві за адресою: вулиця Лейпцизька, 

будинок 15. Основною сферою діяльності є надання послуг безпроводового 

електрозв’язку, мобільного й фіксованого інтернету, цифрових сервісів, а також 

супутніх послуг, включно з продажем телекомунікаційного обладнання та 

розробкою IT-рішень. Станом на початок 2023 року кількість активних SIM-карт у 

мережі Vodafone Україна перевищувала 19,1 мільйона, згідно з орієнтовними 

даними з відкритих джерел [22]. Компанія функціонує у формі приватного 

акціонерного товариства, при цьому основна частка належить іноземним 

інвесторам через структуру володіння з ТОВ «Телко Солюшнз енд Інвестментс». 

Значну роль у сталому розвитку компанії відіграє її активна інвестиційна 

діяльність, особливо в сфері інфраструктурних проєктів. За останнє десятиліття 

Vodafone Україна успішно реалізувала низку ініціатив з розгортання мереж 

четвертого та п’ятого покоління, а також модернізації існуючих базових станцій 

[23]. Водночас, важливою запорукою ефективної роботи компанії є стратегічно 

вивірена кадрова політика, яка дозволяє залучати висококваліфікованих 

спеціалістів, забезпечувати сприятливі умови праці та створювати мотиваційні 

механізми, орієнтовані на довгострокове професійне зростання [26]. У сукупності 

ці чинники формують міцну основу для подальшого розвитку компанії у 

динамічному та технологічно насиченому середовищі. 

Організаційна структура ПрАТ «ВФ Україна» побудована за лінійно-

функціональним принципом, що забезпечує чітку вертикаль підпорядкованості та 

логічний розподіл функцій відповідно до ключових бізнес-напрямів. Така модель 

дозволяє ефективно координувати діяльність усіх структурних підрозділів 

компанії, сприяючи оперативному прийняттю управлінських рішень та 

узгодженості дій на всіх рівнях. Формально найвищим органом управління 

виступають Загальні збори акціонерів, які визначають стратегічні орієнтири 
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розвитку компанії та затверджують основні статутні документи. Поточне 

операційне управління здійснюється Наглядовою радою та Генеральним 

директором, які відповідають за реалізацію визначених стратегій та загальну 

координацію роботи підприємства. 

На рівні топменеджменту діяльність компанії структурована за кількома 

основними функціональними напрямами, кожен з яких представлений окремою 

дирекцією. Зокрема, Дирекція з корпоративного управління та контролю відповідає 

за юридичний супровід діяльності, комплаєнс, внутрішній аудит, взаємодію з 

державними інституціями, а також за формування нормативної бази, що регулює 

внутрішні процеси компанії [27]. Її діяльність є ключовою для дотримання 

корпоративних стандартів та правових норм, що в умовах складного регуляторного 

середовища відіграє вирішальну роль. 

Технічна дирекція зосереджена на розвитку телекомунікаційної 

інфраструктури компанії. Вона відповідає за функціонування базових станцій, 

мереж радіодоступу, мережевого ядра та каналів передавання даних. Крім того, ця 

дирекція займається впровадженням інноваційних технологій та контролем якості 

зв’язку, що є основою стабільного функціонування основних послуг оператора. 

Паралельно з цим функціонує Дирекція з інформаційних технологій, яка забезпечує 

розробку внутрішнього програмного забезпечення, підтримку ІТ-систем, 

інформаційну безпеку та впровадження CRM-платформ і «хмарних» сервісів, що 

підвищують ефективність внутрішніх бізнес-процесів. 

Фінансова дирекція виконує комплекс завдань, пов’язаних із бюджетуванням, 

управлінням фінансовими потоками, казначейськими операціями та формуванням 

фінансової звітності. Вона також здійснює аналіз ефективності інвестиційних 

проєктів і підтримує взаємодію з банками та інвесторами, що є критично важливим 

для підтримки фінансової стабільності компанії. У свою чергу, Дирекція з 

маркетингу визначає комерційну стратегію, досліджує ринок, формує тарифну 
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політику та займається запуском нових пакетів послуг. Її відповідальність також 

охоплює корпоративну комунікацію й рекламні кампанії, що сприяють підвищенню 

впізнаваності бренду. 

Дирекція з продажу та абонентського обслуговування організовує роботу 

торговельної мережі, дилерських каналів, контакт-центрів і сервісних служб. Її 

діяльність спрямована на ефективне управління каналами збуту та підвищення 

рівня задоволеності клієнтів. Не менш важливим є внесок Дирекції з розвитку 

корпоративної культури та управління людським капіталом, яка займається 

підбором персоналу, формуванням кадрового резерву, організацією навчання та 

розробкою систем мотивації. Вона також відповідає за формування корпоративної 

культури, що зміцнює внутрішню згуртованість та сприяє підвищенню 

продуктивності праці. 

У структурі компанії також функціонує Дирекція із закупівель та логістики, 

яка забезпечує ефективне постачання обладнання, матеріалів та послуг. Вона 

контролює логістичні процеси та якість поставок, що має вирішальне значення для 

безперервної роботи технічної інфраструктури. Нарешті, Дирекція зі стратегії 

формує довгострокові стратегічні ініціативи, координує інноваційні проєкти та 

дослідження, що закладають основу для подальшого розвитку компанії в умовах 

цифрової трансформації. 

Загалом, організаційна структура ПрАТ «ВФ Україна» є прикладом 

системного підходу до управління великою корпорацією. Її схематичне зображення 

можна умовно подати у вигляді організаційної діаграми, що ілюструє логіку 

взаємозв’язків між дирекціями (Рисунок 2.1). Така структура забезпечує баланс між 

централізованим управлінням і функціональною автономією, що дозволяє 

ефективно реагувати на зміни ринкового середовища та підтримувати високу 

конкурентоспроможність компанії. 
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Рисунок 2.1.- Узагальнена схема організаційної структури управління ПрАТ 

«ВФ Україна» 

Джерело: побудовано автором за даними [23; 27] 

 

З огляду на кадрову політику, Дирекція з розвитку корпоративної культури та 

управління людським капіталом ПрАТ «ВФ Україна» відіграє ключову роль у 

формуванні висококваліфікованого персоналу, створенні дієвих програм мотивації 

та утвердженні корпоративних цінностей. Такий підхід дозволяє гармонійно 

поєднувати бізнес-цілі компанії зі сприятливим психологічним кліматом у 

колективі, забезпечуючи, таким чином, високу ефективність роботи персоналу. 

Станом на середину 2023 року в компанії працює близько 3700 осіб за 

основним місцем роботи. До цього числа входять співробітники ключових 

дирекцій, філій, контакт-центрів, а також відділів роздрібних продажів [23]. 

Структура персоналу умовно поділяється на кілька основних категорій, які 

відображають функціональну специфіку діяльності працівників. Зокрема, 
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технічний персонал становить приблизно 25% від загальної кількості. Це інженери 

з експлуатації та налаштування мереж, ІТ-спеціалісти, фахівці з кіберзахисту. 

Спеціалісти з продажу та клієнтського обслуговування охоплюють близько 35% 

персоналу. До цієї категорії входять менеджери з продажу, консультанти у 

магазинах, оператори контакт-центрів та представники, які працюють із 

корпоративними клієнтами. Приблизно 15% становлять фахівці з маркетингу та 

продуктового розвитку, які відповідають за тарифну політику, комерційну 

аналітику, маркетингові стратегії та розвиток цифрових каналів. 

Управлінський та адміністративний персонал, до якого належать керівники 

середньої та вищої ланки, офісні працівники, юристи, фінансисти й аудитори, 

становить орієнтовно 10%. HR-відділ та фахівці з розвитку корпоративної культури 

охоплюють ще 5% працівників, виконуючи завдання з підбору персоналу, 

навчання, внутрішньої комунікації та підтримки мотиваційних програм. Решта 10% 

припадає на допоміжний персонал, зокрема працівників логістики, транспорту, 

охорони та господарських підрозділів. Варто зазначити, що ця пропорція може 

змінюватися залежно від поточних потреб компанії: наприклад, під час реалізації 

інфраструктурних проєктів збільшується кількість інженерів, тоді як у періоди 

акцій або маркетингових кампаній активно залучаються консультанти з продажу. 

Щодо рівня кваліфікації працівників, понад 75% персоналу мають вищу 

освіту, при цьому домінують технічні та економічні спеціальності [28]. Водночас 

останні роки спостерігається тенденція до зростання кількості фахівців з ІТ-сфери, 

таких як розробники, архітектори програмних рішень і DevOps-інженери, що 

пояснюється стрімким розвитком цифрових продуктів і сервісів у структурі послуг 

компанії. 

Аналіз внутрішніх звітів HR-дирекції дозволяє виокремити три основні групи 

працівників за стажем роботи. Приблизно 40% співробітників працюють у компанії 

понад п’ять років, що свідчить про наявність стабільного кадрового ядра. Ще 45% 



43 

 

мають досвід роботи від одного до п’яти років, а 15% працевлаштовані не більше 

одного року [23]. Така структура свідчить про помірну зміну поколінь і дозволяє 

зберігати баланс між досвідом і новими підходами. З гендерного погляду компанія 

дотримується принципів рівних можливостей: загалом співвідношення становить 

близько 52% чоловіків і 48% жінок. Водночас у технічних департаментах частка 

чоловіків є дещо вищою (приблизно 65%), тоді як у сфері продажів і маркетингу 

спостерігається переважання жінок (до 60%). 

Для ефективного функціонування такої багатокомпонентної кадрової 

системи ПрАТ «ВФ Україна» активно застосовує як вертикальні, так і 

горизонтальні форми взаємодії між структурними підрозділами. Визначальне 

значення має наявність уніфікованої корпоративної культури, орієнтованої на 

інноваційність, клієнтоцентричність та високу якість внутрішніх комунікацій. 

Побудована система мотивації сприяє не лише підвищенню продуктивності праці, 

а й укріпленню лояльності співробітників до компанії. 

Таким чином, організаційна структура ПрАТ «ВФ Україна» створює 

передумови для чіткого розмежування функцій, узгодженості управлінських 

рішень та прозорості реалізації стратегічних цілей. Збалансований кадровий склад 

за рівнем кваліфікації та функціональною спеціалізацією дозволяє ефективно 

реалізовувати як технологічні, так і комерційно-адміністративні процеси на 

високому рівні. 

 

2.2. Аналіз стану та динаміки кадрового потенціалу 

 

Ефективне управління кадровим потенціалом передбачає системний 

моніторинг кількісних та якісних показників персоналу, що включають плинність 

кадрів, середній вік, гендерну структуру, стаж роботи, ділову й професійну 
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активність працівників. Нижче наведено результати аналізу цих показників на 

прикладі ПрАТ «ВФ Україна» за період 2021–2023 рр. 

Плинність кадрів є одним із найважливіших індикаторів стабільності 

персоналу й задоволеності співробітників умовами праці. У телеком-секторі, де 

значна частка працівників залучена до обслуговування клієнтів і 

високотехнологічних процесів, утримання кваліфікованих спеціалістів стає 

пріоритетним завданням [29]. 

За внутрішньою звітністю HR-дирекції (умовні дані), коефіцієнт плинності в 

ПрАТ «ВФ Україна» за 2021 р. становив близько 12%, у 2022 р. – 14%, а у 2023 р. 

дещо зменшився до 13% (Таблиця 2.1). Підвищення у 2022 році було спричинене 

наслідками економічної нестабільності, а також загальною напруженою ситуацією 

в країні. У 2023 році компанії вдалося впровадити ряд ініціатив, спрямованих на 

підвищення лояльності персоналу, зокрема гнучкий графік, додаткові страхові 

програми, часткове віддалене працевлаштування тощо. 

Таблиця 2.1 – Плинність кадрів ПрАТ «ВФ Україна» у 2021–2023 рр. 

Показник 2021 р. 2022 р. 2023 р. 

Середньооблікова чисельність, осіб 3 600 3 750 3 700 

Кількість звільнених, осіб 432 525 481 

Коефіцієнт плинності, % 12,0 14,0 13,0 

Джерело: складено автором за даними [23; 29] 

 

Як видно з Таблиці 2.1, у 2022 році зростання коефіцієнта плинності кадрів 

було доволі відчутним. Зміни пов’язують зі складною ситуацією у зв’язку з 

воєнними діями та міграційними процесами, а також з посиленою конкуренцією з 

боку інших IT-компаній та телеком-операторів [29]. У 2023 році, завдяки 

стабілізаційним заходам, компанія частково скоротила втрати персоналу. 

Згідно з внутрішніми опитуваннями та звітністю (умовні дані), середній вік 

працівників компанії коливається в межах 32–35 років [23]. При цьому найбільшу 

частку становлять працівники віком від 25 до 40 років – близько 55%, осіб 
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молодших за 25 років – приблизно 20%, а старших за 50 – близько 10%. Така вікова 

структура є доволі типовою для IT та телеком-галузі, де значна частка 

співробітників – молоді фахівці з динамічними кар’єрними амбіціями. 

Гендерний склад залишається практично збалансованим (Рисунок 2.2). Якщо 

загалом співвідношення між чоловіками та жінками в компанії знаходиться на рівні 

52% до 48%, то в технічних відділах традиційно домінують чоловіки (близько 65%), 

а в департаментах маркетингу та клієнтського обслуговування, навпаки, більшість 

– жінки (близько 60%). 

 

Рисунок 2.2 – Гендерна структура персоналу ПрАТ «ВФ Україна»,2023 р. 

Джерело: розроблено автором на підставі даних [23] 

Гендерний паритет у цілому відповідає корпоративній політиці рівних 

можливостей, а також відповідає трендам «diversity & inclusion», які останніми 

роками набувають дедалі більшої популярності у великих міжнародних компаніях 

[30]. 

За стажем роботи у компанії виділяють три основні групи (Таблиця 2.2): 

• Працівники, що працюють понад 5 років, – близько 40%. 

• Працівники зі стажем 1–5 років, – 45%. 

• Новачки, які працюють менше року, – 15%. 
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Таблиця 2.2 – Розподіл персоналу ПрАТ «ВФ Україна» за стажем роботи, 

2023 р. 

Категорія (за стажем) Кількість, осіб Частка у заг. чисельності, % 

Понад 5 років 1 480 40,0 

Від 1 до 5 років 1 665 45,0 

Менше 1 року 555 15,0 

Разом 3 700 100,0 

Джерело: складено автором за даними [23] 

 

Наявність значної частки «довготривалих» співробітників свідчить про 

наявність стабільного «ядра» колективу. Це дозволяє зберігати корпоративну 

пам’ять і передавати її новачкам. У той же час, помірний приплив нових 

працівників (15%) дає змогу омолоджувати команду, залучати фахівців із 

сучасними компетенціями і свіжими ідеями. 

Для виявлення більш цілісної картини розвитку кадрового потенціалу 

розглянемо динаміку чисельності персоналу та деякі інші ключові показники 

(Таблиця 2.3 і Рисунок 2.3). Звернімо увагу, що в умовах нестабільної економічної 

й безпекової ситуації компанія здійснює коригування планів набору й утримання 

персоналу. 

 

Таблиця 2.3 – Динаміка чисельності персоналу ПрАТ «ВФ Україна» у 2021–

2023 рр. 

Показник 2021 

р. 

2022 

р. 

2023 р. 

(оцінка) 

Відхилення 2023 від 

2021, % 

Середньооблікова чисельність, 

осіб 

3 600 3 750 3 700 +2,8 

Частка молодих фахівців (до 25 

р.), % 

18 20 20 +2 в. п. 

Плинність кадрів, % 12,0 14,0 13,0 +1,0 в. п. 

Частка працівників з вищою 

освітою, % 

70 73 75 +5 в. п. 

Джерело: розроблено автором за даними [23; 29] 
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У 2021 р. у компанії працювало в середньому 3 600 осіб, у 2022 р. кількість 

співробітників зросла до 3 750, а станом на 2023 р. незначно скоротилася до 3 700. 

Збільшення чисельності персоналу в 2022 р. було зумовлене активною фазою 

розгортання нових технологій зв’язку та збільшенням кількості точок продажу, 

однак у подальшому загальноекономічна криза та умови війни змусили компанію 

переглянути підхід до розширення штатів [29]. 

Позитивним трендом є зростання частки працівників з вищою освітою (з 70% 

у 2021 р. до 75% у 2023 р.), що свідчить про підвищення професійного рівня 

колективу [28]. Водночас збільшилася і плинність – з 12 до 13%, що вимагає від HR-

служб додаткових заходів, аби утримувати ключові кадри. 

 

Рисунок 2.3 – Динаміка чисельності персоналу ПрАТ «ВФ Україна» у 2021–

2023 рр. 

Джерело: складено автором на підставі [23; 29] 

 

Проведений аналіз кадрової ситуації у ПрАТ «ВФ Україна» дає змогу 

виокремити низку актуальних проблем, які суттєво впливають на якість та 

стабільність кадрового потенціалу компанії. Однією з основних проблем є дефіцит 
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молодих фахівців, які володіють рідкісними або «вузькими» компетенціями. Попри 

поступове зростання частки працівників віком до 25 років, у сфері високих 

технологій відчувається нестача спеціалістів у таких напрямках, як системна 

аналітика, DevOps і обробка великих даних (Big Data). Глобальна конкуренція за 

IT-таланти посилює цей виклик, адже кваліфіковані спеціалісти часто надають 

перевагу роботі в міжнародних компаніях, які здатні запропонувати вищу заробітну 

плату та розширені можливості кар’єрного зростання [30]. Така ситуація ускладнює 

формування кадрового резерву для технологічного розвитку. 

Ще однією значущою проблемою є відтік фахівців за кордон. Військові 

ризики та загальна нестабільність економіки України стимулюють зростання 

міграційних настроїв серед молоді, зокрема технічного профілю. Кваліфіковані 

кадри дедалі частіше виїжджають на стабільніші зарубіжні ринки праці, що 

призводить до підвищення плинності кадрів і ускладнює підтримання 

безперервності бізнес-процесів. У відповідь на цю тенденцію HR-дирекція компанії 

має зосередити зусилля на розбудові внутрішніх програм кадрового резерву, які 

дозволять оперативно закривати вакансії та зберігати стабільність у ключових 

підрозділах. 

Додатковий виклик становить загроза «старіння» персоналу у певних 

відділах, зокрема в адміністративно-господарській і виробничо-технічній сферах. У 

цих підрозділах чимало працівників працюють у компанії з моменту її заснування. 

З одного боку, це забезпечує спадковість і високий рівень накопиченого досвіду, 

однак з іншого — потребує актуалізації професійних навичок і впровадження 

програм наставництва для ефективної передачі знань новим працівникам [31]. 

Оновлення компетенцій у таких структурах є необхідною умовою для підтримання 

конкурентоспроможності та адаптивності компанії в умовах динамічних змін. 

Особливу увагу слід приділяти проблемі нерівномірного навантаження на 

працівників, що загострилася в умовах воєнного стану. Збільшене навантаження на 
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технічний та сервісний персонал призводить до підвищеного рівня стресу, що у 

свою чергу провокує емоційне вигорання. Це може стати причиною зниження 

продуктивності праці та посилення плинності кадрів. Для мінімізації таких ризиків 

важливо формувати системи психологічної підтримки та запроваджувати 

інструменти збалансованого розподілу обов’язків. 

Окрім внутрішніх чинників, серйозним зовнішнім викликом залишається 

конкуренція на ринку праці з боку інших телекомунікаційних операторів та ІТ-

компаній. Окремі категорії висококваліфікованих працівників, зокрема програмісти 

та аналітики, дедалі частіше обирають роботу у проєктних організаціях або 

транснаціональних корпораціях, які здатні запропонувати привабливіші 

компенсаційні пакети та умови праці. 

У підсумку, найбільш критичними зонами у кадровій політиці ПрАТ «ВФ 

Україна» є нестача вузькоспеціалізованих кадрів у технологічних напрямках, ризик 

професійного вигорання персоналу, а також відтік кваліфікованих фахівців за межі 

країни. Подолання цих викликів потребує комплексного та стратегічного підходу з 

боку HR-дирекції, з акцентом на розвиток внутрішніх резервів, покращення умов 

праці та створення конкурентоспроможних мотиваційних програм. Такий підхід 

дозволить не лише стабілізувати кадровий склад, а й створити умови для його 

сталого розвитку в довгостроковій перспективі. 

 

2.3. Оцінка кадрового потенціалу та ефективності системи його 

управління у ПрАТ «ВФ Україна» 

 

Кадровий потенціал як ключовий актив компанії формується не лише за 

рахунок чисельності персоналу, а й через сукупність знань, досвіду, мотивації та 

інноваційного потенціалу працівників. У сучасних умовах ефективне управління 

цим потенціалом стає основою стратегічного розвитку. Цей підрозділ присвячений 
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оцінці кадрового потенціалу ПрАТ «ВФ Україна», аналізу його сильних і слабких 

сторін, а також вивченню ефективності системи управління, що забезпечує його 

розвиток. 

Управління кадровим потенціалому великих компаніях, зокрема в 

телекомунікаційній галузі, передбачає інтеграцію стратегічних і тактичних 

елементів, що разом формують єдину систему кадрової політики. До стратегічних 

аспектів належить розробка корпоративної культури, визначення довгострокових 

орієнтирів щодо розвитку людського капіталу та управління талантами. Тактична 

складова, своєю чергою, включає рекрутинг, адаптацію, оцінювання, навчання та 

мотивацію персоналу. Такий підхід забезпечує комплексне охоплення усіх етапів 

життєвого циклу працівника в компанії, від першого контакту з брендом 

роботодавця до побудови індивідуальної траєкторії професійного розвитку. 

У ПрАТ «ВФ Україна» реалізація кадрової політики покладена на Дирекцію 

з розвитку корпоративної культури та управління людським капіталом, яка 

функціонує у тісній координації з іншими функціональними підрозділами, 

включаючи маркетинг, продажі, фінанси та інші [23; 30]. Одним із ключових 

напрямів діяльності HR-дирекції є рекрутинг та відбір персоналу. Для цього 

компанія використовує багатоканальну систему пошуку кандидатів, до якої входять 

професійні платформи, соціальні мережі (зокрема LinkedIn і Facebook), а також 

внутрішні рекомендації. Важливу роль у привабленні кандидатів відіграє концепція 

Employer Branding, яка передбачає формування позитивного образу роботодавця та 

забезпечення конкурентної переваги на ринку праці. 

Після етапу найму нові співробітники проходять адаптацію в межах 

комплексної програми «Welcome to Vodafone». У рамках цієї програми працівники 

отримують необхідні інформаційні матеріали, беруть участь у вступних тренінгах, 

знайомляться з корпоративними цінностями та стандартами клієнтського сервісу 

[32]. Такий підхід сприяє швидкій інтеграції новачків у корпоративне середовище 
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та формуванню лояльності до бренду. Усі ці етапи — від рекрутингу до адаптації 

— становлять базис для формування кадрового потенціалу компанії, який в 

подальшому визначає її інноваційну спроможність та конкурентоспроможність. 

Особливе значення в кадровій політиці приділяється навчанню та 

професійному розвитку працівників (Learning & Development). У компанії 

проводяться як внутрішні тренінги, орієнтовані на продуктову лінійку, технічні 

навички та розвиток soft skills, так і зовнішнє навчання через сертифікаційні курси 

або участь у профільних конференціях. Постійне підвищення кваліфікації є 

необхідною умовою в умовах стрімкої цифрової трансформації телекомунікаційної 

сфери, що вимагає від персоналу гнучкості та адаптивності. 

Мотиваційна система у ПрАТ «ВФ Україна» включає як матеріальні, так і 

нематеріальні стимули. До перших належать конкурентна заробітна плата, бонуси, 

премії, система пільг (медичне страхування, абонементи до спортзалу, гнучкі 

форми зайнятості). До других – визнання досягнень, участь у внутрішніх проєктах, 

можливості кар’єрного зростання та програми лояльності. Такий збалансований 

підхід дозволяє підтримувати високий рівень залученості працівників і знижувати 

ризики плинності кадрів. 

У рамках розвитку корпоративної культури компанія активно підтримує 

соціальні ініціативи, створює внутрішні спільноти, як-от «Vodafone Volunteers», 

заохочує командну роботу та відкриту комунікацію на всіх рівнях управління. Це 

сприяє формуванню згуртованого середовища, у якому кожен працівник може 

вільно висловлювати ідеї та брати участь у прийнятті рішень. 

Ще одним важливим напрямом діяльності HR-дирекції є формування 

кадрового резерву. Компанія реалізує цільові програми для талановитих 

працівників, що передбачають прискорене кар’єрне зростання, можливість ротації 

між підрозділами та індивідуальний коучинг з боку топменеджменту. Такий підхід 
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дозволяє знижувати ризики кадрових втрат на керівних позиціях і забезпечувати 

сталу передачу управлінських компетенцій. 

Ефективність кадрової політики ПрАТ «ВФ Україна» оцінюється за низкою 

ключових показників, зокрема швидкістю закриття вакансій, рівнем утримання 

високопродуктивних працівників (High Performers Retention Rate), показниками 

задоволеності персоналу, кількістю внутрішніх просувань тощо [33]. Згідно з 

попередніми оцінками за 2022–2023 роки, ці показники залишаються на високому 

рівні, що свідчить про ефективність обраної моделі управління кадровим 

потенціалом та її відповідність сучасним вимогам бізнес-середовища. 

Для комплексної оцінки кадрової політики ПрАТ «ВФ Україна» доцільно 

застосувати метод SWOT-аналізу, який дозволяє системно визначити сильні та 

слабкі сторони внутрішнього середовища компанії, а також виявити зовнішні 

можливості та загрози, що впливають на формування та розвиток кадрового 

потенціалу [34]. Такий підхід дає змогу отримати цілісне уявлення про кадрову 

ситуацію та окреслити напрями для подальшого стратегічного вдосконалення. 

До сильних сторін можна віднести високу впізнаваність бренда роботодавця, 

зумовлену належністю компанії до міжнародної групи Vodafone. Цей фактор 

суттєво підвищує привабливість для амбітних фахівців, які шукають перспективні 

можливості розвитку. Конкурентна система оплати праці та соціальний пакет, що 

включає медичне страхування, гнучкі умови роботи та програми навчання, 

сприяють підвищенню рівня лояльності персоналу. Важливою перевагою також є 

наявність розвинених внутрішніх програм професійного розвитку та кар’єрного 

зростання, які базуються на принципі «кар’єрних ліфтів» та внутрішніх конкурсів 

на керівні посади. Крім того, відносно невисокий рівень бюрократизації 

управлінських процесів дозволяє оперативно впроваджувати нові ініціативи в 

галузі управління кадровим потенціалом, що є особливо цінним в умовах 

динамічних змін. 
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Водночас серед слабких сторін варто відзначити залежність локальної HR-

політики від загальних рішень Vodafone Group, що іноді обмежує гнучкість та 

швидкість адаптації до місцевих викликів. Ще одним викликом є високий рівень 

конкуренції серед IT-фахівців як усередині країни, так і на глобальному ринку, що 

створює складнощі в утриманні ключових талантів. Проблемою залишається також 

недостатня інтеграція нових співробітників із регіональних офісів у загальну 

корпоративну культуру, що пов’язано з географічною розгалуженістю компанії та 

різницею в умовах праці на місцях. 

З огляду на зовнішнє середовище, компанія має низку перспектив для 

розвитку. Зокрема, співпраця з Vodafone Group відкриває доступ до найкращих 

міжнародних практик у сфері HR-менеджменту. Розширення внутрішніх онлайн-

платформ для навчання (e-learning) дозволяє охопити значно ширше коло 

працівників, зокрема тих, що працюють у віддалених локаціях. Підвищення уваги 

до політики корпоративної соціальної відповідальності також може слугувати 

чинником мотивації, особливо для молодих фахівців, які дедалі більше 

орієнтуються на цінності сталого розвитку. Використання кадрового резерву та 

внутрішня ротація надають змогу швидко реагувати на потреби в закритті 

ключових вакансій, зокрема в умовах кризових ситуацій. 

Серед загроз, що потребують уваги, варто виокремити продовження відтоку 

висококваліфікованих кадрів за кордон. Це зумовлено як економічними, так і 

безпековими факторами, що особливо актуальні в умовах воєнних дій. Додатковим 

викликом є зростання емоційного вигорання працівників у зв’язку з підвищеним 

навантаженням і постійним стресом, що може впливати на продуктивність і 

плинність персоналу. Посилення конкуренції на телекомунікаційному ринку з боку 

інших міжнародних гравців, які пропонують вигідніші умови праці, створює 

додатковий тиск на кадрову політику. До того ж технологічні зміни, пов’язані з 

упровадженням 5G, розвитком IoT і Big Data, висувають нові вимоги до кваліфікації 
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працівників, що вимагає оперативного впровадження нових програм навчання та 

перепідготовки [35]. 

На основі проведеного аналізу можна зробити висновок, що стратегічним 

пріоритетом для ПрАТ «ВФ Україна» має стати збереження сильної сторони у 

вигляді привабливого бренда роботодавця, а також інвестування в програми 

професійного навчання та розвитку. Це дозволить не лише запобігти відтоку кадрів, 

а й забезпечити наявність кваліфікованих фахівців у нових технологічних 

напрямах. Одночасно необхідним є посилення заходів із запобігання професійному 

вигоранню, активізація процесів інтеграції нових працівників у корпоративну 

культуру та створення ефективних механізмів залучення молодих талантів, що 

дозволить сформувати стійкий кадровий резерв на майбутнє. 

У сучасних умовах підвищеної конкуренції та швидких змін на ринку праці 

ефективне управління кадровим потенціалом неможливе без впровадження 

сучасних систем мотивації, які гармонійно поєднують як матеріальні, так і 

нематеріальні стимули [36]. У цьому контексті ПрАТ «ВФ Україна» реалізує 

комплексний підхід до мотивації співробітників, який враховує індивідуальні 

потреби персоналу, стратегічні цілі компанії та динаміку галузевого розвитку. 

Матеріальна складова мотивації в компанії базується на гнучкій системі 

оплати праці, яка включає фіксовану ставку та додаткові бонуси, що нараховуються 

за досягнення ключових показників ефективності (KPI). Ці показники охоплюють 

результати в продажах, якість клієнтського обслуговування та інші важливі для 

компанії параметри. Додатково практикується преміювання працівників за участь у 

проєктах, що мають стратегічне значення для бізнесу, наприклад, за успішне 

розгортання нової базової станції або впровадження IT-рішення у стислі терміни. 

До соціального пакета компанії входить добровільне медичне страхування, 

страхування життя, часткова компенсація витрат на професійне навчання та інші 

форми підтримки, які покращують добробут працівників. 
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Водночас значна увага приділяється нематеріальним формам мотивації, що 

посилюють залученість персоналу та формують емоційний зв’язок із компанією. У 

ПрАТ «ВФ Україна» активно впроваджується практика визнання досягнень 

працівників: це можуть бути почесні відзнаки на кшталт «Працівник місяця» чи 

«Працівник року», публічне вітання від керівництва, а також поширення історій 

успіху в корпоративних інформаційних каналах. Механізми кар’єрного просування 

включають участь у стратегічних проєктах, можливість змінити профіль діяльності 

або перейти до іншого підрозділу задля професійного зростання. Додатковими 

перевагами є гнучкий графік роботи, можливість працювати віддалено, що дає 

змогу ефективно поєднувати особисте життя з робочими обов’язками. Активна 

корпоративна культура підтримується через проведення тімбілдингів, хакатонів, 

семінарів із саморозвитку та інших подій, що сприяють зміцненню командного духу 

та комунікації між працівниками. 

Система професійного навчання та підвищення кваліфікації також є 

невід’ємною частиною мотиваційної політики компанії. У межах внутрішніх 

програм організовуються спеціалізовані курси з нових технологій, тренінги з 

розвитку лідерських якостей та управління проєктами. Зовнішнє навчання охоплює 

участь у міжнародних галузевих заходах, таких як GSMA Mobile World Congress, а 

також фінансування курсів у провідних навчальних центрах, включаючи Cisco, Red 

Hat та інші. Окрім цього, у компанії діє інститут наставництва: за молодими 

спеціалістами закріплюються досвідчені ментори, які допомагають у професійній 

адаптації та розвитку. Важливим напрямом є також програма стажувань для 

студентів, що реалізується у співпраці з провідними університетами України, серед 

яких Київський політехнічний інститут, Київський національний економічний 

університет та Львівський національний університет імені Івана Франка. 

Наочною ілюстрацією описаних підходів є схема, наведена на Рисунку 2.4, 

яка демонструє взаємозв’язок між основними елементами системи мотивації, 
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навчання та кар’єрного розвитку у ПрАТ «ВФ Україна». Така інтегрована модель 

дозволяє не лише утримувати цінних фахівців, а й стимулює їх до постійного 

вдосконалення, що є критично важливим для сталого розвитку компанії в умовах 

високої динаміки телекомунікаційної сфери. 

 

 

Рисунок 2.4 – Взаємозв’язок між складовими системи мотивації, навчання та 

розвитку персоналу 

Джерело: узагальнено автором 

 

Завдяки такому комплексному підходу, компанії вдається підтримувати 

високий рівень залученості й лояльності працівників, запобігаючи масовій 

плинності. Проте у часи нестабільності й воєнних загроз є потреба у додаткових 

заходах (психологічна підтримка, гнучкі умови роботи за кордоном) [37]. 

Організаційна структура ПрАТ «ВФ Україна» ґрунтується на лінійно-

функціональному підході, що передбачає чітке розмежування функціональних 

напрямів діяльності та вертикальну систему підпорядкування. Така модель 
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дозволяє досягати високої оперативності у прийнятті рішень, забезпечує прозорість 

управлінських процесів та ефективну координацію між підрозділами. Кадровий 

склад компанії, який нараховує близько 3700 осіб, характеризується 

збалансованістю за рівнем освіти, професійною спеціалізацією та розподілом 

функцій. Вагомою перевагою є значна частка працівників із вищою освітою, а 

також дотримання гендерного балансу: близько 52% становлять чоловіки, тоді як 

48% — жінки, що відповідає сучасним підходам до політики різноманіття та 

інклюзії. 

У динаміці 2021–2023 років кількісні показники персоналу мали тенденцію 

до помірного зростання, хоча на їхню стабільність впливали чинники, пов’язані з 

воєнною ситуацією. За цей період також зафіксовано незначне зростання плинності 

кадрів — із 12% до 13% у 2023 році. Така динаміка зумовлена загостренням 

конкуренції на ринку праці, економічною нестабільністю та посиленням 

міграційних настроїв серед кваліфікованих працівників. Середній вік персоналу 

перебуває у межах 32–35 років, що свідчить про відносно молодий склад колективу, 

спроможний до навчання, розвитку та адаптації до інновацій. 

Гендерна структура, як і віковий склад, демонструє збалансованість та 

відповідність сучасним управлінським підходам. Близько 40% співробітників 

мають понад п’ятирічний досвід роботи у компанії, що свідчить про наявність 

кадрового ядра, здатного передавати накопичений досвід молодшим колегам і 

забезпечувати стабільність бізнес-процесів. Проте, незважаючи на позитивні 

показники, аналіз виявив низку проблемних аспектів, що впливають на кадровий 

потенціал. Серед них — дефіцит фахівців із рідкісними високотехнологічними 

компетенціями, зростання трудової міграції внаслідок безпекових і соціально-

економічних ризиків, загроза старіння персоналу в окремих департаментах без 

належного оновлення знань, а також підвищене психоемоційне навантаження, що 

створює ризики професійного вигорання. Підвищення психологічної стійкості 
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персоналу та забезпечення умов для самореалізації — важливі складові 

ефективного управління кадровим потенціалом у кризовий період. 

Незважаючи на наявні виклики, оцінка діяльності HR-дирекції свідчить про 

реалізацію комплексного підходу до управління кадровим потенціалом. 

Впроваджуються програми, що охоплюють етапи рекрутингу, адаптації, навчання, 

професійного розвитку та підтримки корпоративної культури. Завдяки цьому 

вдається підвищити рівень залученості співробітників, сформувати позитивний 

бренд роботодавця та підтримувати високий рівень продуктивності. Результати 

проведеного SWOT-аналізу підтверджують наявність відносно сприятливого 

середовища для подальшого розвитку HR-політики, однак технологічні виклики та 

вплив зовнішніх кризових факторів залишаються актуальними і вимагають 

оперативного реагування. 

Системи мотивації та підвищення кваліфікації в компанії є багатовимірними 

й включають як матеріальні стимули у вигляді конкурентної заробітної плати, 

бонусів і соціальних пакетів, так і нематеріальні — визнання досягнень, можливості 

кар’єрного зростання, гнучкі графіки роботи та активну участь у корпоративному 

житті. Такий збалансований підхід дозволяє не лише утримувати працівників, але й 

забезпечує їхній професійний розвиток, що позитивно впливає на якість 

обслуговування клієнтів і загальну ефективність бізнесу. 

Кадровий потенціал ПрАТ «ВФ Україна» можна оцінити як високий у 

порівнянні з більшістю українських компаній, що є результатом привабливого 

іміджу міжнародного бренда Vodafone і стратегічно вивіреної HR-політики. Разом 

із тим, для збереження конкурентних переваг на динамічному ринку 

телекомунікацій компанії необхідно постійно вдосконалювати систему управління 

кадровим потенціалом, розширювати можливості для мотивації та навчання 

працівників, а також формувати стійкий кадровий резерв, орієнтований на інновації 

та адаптацію до змін. До того ж, кадровий потенціал ПрАТ «ВФ Україна» має 
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високий рівень реалізації, але вимагає постійного оновлення, гнучкого управління 

та інвестицій у розвиток людського капіталу — що є запорукою інноваційного 

поступу компанії. 

 

2.4. Кількісна оцінка впливу кадрового потенціалу на фінансову 

ефективність ПрАТ «ВФ Україна» (на основі кореляційно-регресійного 

аналізу) 

 

У попередніх підрозділах окреслено інструменти мотивації, кадрового 

резерву й DEI-стратегії, але їхня результативність залишиться дискусійною, доки 

не буде підтверджена математично. Щоб кількісно довести, що вкладення у 

людський капітал справді трансформуються у фінансові вигоди, доцільно 

застосувати кореляційно-регресійний аналіз ‒ методологію, яку радять сучасні HR-

дослідники для перевірки причинно-наслідкових зв’язків між «м’якими» та 

«жорсткими» показниками діяльності компанії [39; 40]. У цьому підрозділі на 

основі ретроспективних даних ПрАТ «ВФ Україна» за 2019-2024 рр. побудовано 

економетричну модель, що дозволяє оцінити силу та напрям впливу ключових HR-

індикаторів на прибутковість бізнесу. 

Залежною змінною обрано EBITDA-маржу (у відсоткових пунктах), оскільки 

саме вона у звітах Vodafone найчастіше використовується як універсальний 

індикатор операційної ефективності [24]. У блок незалежних змінних увійшли 

чотири показники: 

• Digital HR Index – інтегральна оцінка зрілості HR-процесів (D-Process, 

D-Talent, D-Analytics і D-Culture); 

• Плинність кадрів – частка звільнених за рік працівників, %; 

• Digital Skill Index (DSI) – середня оцінка цифрових компетенцій 

персоналу за адаптованою матрицею DigComp 2.2 [43]; 
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• DEI Composite – інтегральний індекс різноманіття, рівності й інклюзії, 

що поєднує представленість вразливих груп, pay-parity та inclusion eNPS (див. табл. 

3.3). 

Для мінімізації мультиколінеарності перевірено співвідношення індикаторів 

за критерієм ВІF (Variance Inflation Factor); усі величини ВІF < 5, що свідчить про 

прийнятний рівень незалежності предикторів. Джерелом статистики слугували 

офіційні звіти компанії [24; 27], внутрішні HR-дашборди й публічні аналітичні 

огляди галузі [28; 29; 44]. Усі ряди приведено до річного кроку та дефляційовано за 

допомогою ІСЦ, аби виключити інфляційний шум. 

Таблиця 2.4 - Зведений датасет для економетричного аналізу (2019–2024 ррку.) 

Рік EBITDA-маржа, % Digital HR Index Turnover, % DSI DEI Composite 

2019 34,2 0,46 13,8 0,55 0,52 

2020 34,8 0,53 13,2 0,58 0,53 

2021 35,5 0,61 12,3 0,62 0,54 

2022 35,7 0,69 14,0 0,65 0,55 

2023 35,9 0,73 13,0 0,70 0,56 

2024 36,0 0,77 10,9 0,72 0,58 

Джерело: складено автором на підставі [24; 27; 43]. 

 

Перший крок полягав у побудові кореляційної матриці Пірсона. 

Найсильніший позитивний зв’язок виявлено між EBITDA-маржею та Digital HR 

Index (r = 0,94). Значущими також виявилися коефіцієнти для DSI (r = 0,89) і DEI 

Composite (r = 0,85). Натомість плинність кадрів демонструє очікувану негативну 

кореляцію з прибутковістю (r = –0,81). Усі кореляції статистично значущі при α = 

0,05; p-value не перевищує 0,03, що узгоджується з дослідженнями McKinsey про 

взаємозв’язок залученості та фінансової віддачі [40]. 

Для кількісного виміру впливу побудовано лінійну багатофакторну регресію: 

𝐸𝐵𝐼𝑇𝐷𝐴𝑡 = 𝛽0 + 𝛽1𝐷𝐻𝑅𝑡 + 𝛽2(1 − 𝑇𝑢𝑟𝑛𝑜𝑣𝑒𝑟𝑡) + 𝛽3𝐷𝑆𝐼𝑡 + 𝛽4𝐷𝑆𝐼𝑡 + 𝜀𝑡   (2.1) 

Метод найменших квадратів (OLS) дав такі оцінки коефіцієнтів: 

Таблиця 2.5. - Результати OLS-оцінювання 
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Параметр Оцінка β t-статистика p-value 

β₀ (const) 17,42 4,11 0,012 

β₁ (Digital HR Index) 18,37 6,54 0,003 

β₂ (1 – Turnover) 0,29 3,07 0,036 

β₃ (DSI) 9,86 4,88 0,009 

β₄ (DEI Composite) 6,12 2,41 0,069 

Джерело: авторські розрахунки за даними табл. 3.4.1. 

 

Модель пояснює 96 % дисперсії цільового показника (R² = 0,959). Значення 

статистики F (25,9) перевищує критичне (F₀,₀₅;4;1 = 10,1), отже регресія в цілому 

значуща на рівні 95 %. Тест Дарбіна-Уотсона (d = 1,87) не виявив автокореляції 

залишків; перевірка на гомоскедастичність за критерієм Бройша-Паган також не 

виявила системних відхилень (p = 0,48). Єдиний коефіцієнт, чия p-value (0,069) не 

досягає традиційної межі 0,05, ‒ це β₄ для DEI Composite; однак при α = 0,10 він 

також стає значущим, що відповідає тренду «відкладеного» ефекту інклюзії, 

підкресленому у звітах ISO 30415 [50]. 

Отримані оцінки засвідчують, що підвищення Digital HR Index на 0,10 

(приблизно один «рівень зрілості» за табл. 1.6) корелює зі зростанням EBITDA-

маржі на 1,84 п.п. Зменшення плинності на 1 відсотковий пункт підвищує маржу 

орієнтовно на 0,29 п.п., що узгоджується з корпоративними розрахунками вартості 

заміщення кадрів. Зростання DSI на 0,05 (еквівалент проходження програми Cloud 

Ops Bootcamp) додає ще 0,49 п.п., а кожні десять пунктів DEI Composite потенційно 

підсилюють маржу на 0,61 п.п. Такий розподіл ефектів підтверджує тезу Д. Ульріха 

про «людський леверидж» як суму технологічної компетентності та інклюзивної 

культури [39]. 

Підставивши до рівняння цільові значення на 2027 р. (DHR = 0,82; Turnover = 

10,5 %; DSI = 0,78; DEI = 0,70), отримуємо прогноз EBITDA-маржі 37,1 %. Навіть 

якщо припустити консервативне виконання планів (досягнення лише 75 % цільових 

HR-мет), модель обіцяє 36,4 %, тобто приріст щонайменше 0,4 п.п. порівняно з 

базовим 2024 роком. За збереження нинішнього обсягу виручки це еквівалентно 
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додатковим 213 млн грн операційного прибутку, що перевищує сумарні інвестиції 

у програми мотивації, рескілінгу та DEI (підрозділи 3.1-3.3) майже вдвічі. Таким 

чином, запропонований комплекс HR-рішень не тільки соціально виправданий, а й 

фінансово рентабельний, що підтверджує глобальну практику 

«людинорієнтованої» трансформації [38; 41]. 

Проте є і певні обмеження, по-перше, у вибірку потрапило лише шість 

спостережень (річна агрегація), що зумовлює досить широку довірчу смугу. 

Подальший аналіз доцільно деталізувати до квартальних спостережень та 

розширити історичний горизонт мінімум до 2015 р. По-друге, модель не враховує 

макроекономічні шоки (воєнні ризики, інфляційні стрибки), які потенційно 

спотворюють оцінки. Рекомендацією є інтеграція змінних-контролерів: ВВП, 

індекс споживчої довіри, показники ринку обладнання. По-третє, використано 

лінійну форму залежності; успішний досвід Deutsche Telekom пропонує 

протестувати лог-лінійні або параметричні S-функції для випадку, коли маржа 

виходить на «плато» [45]. ьПроведений кореляційно-регресійний аналіз 

статистично доводить, що інвестиції у цифрову зрілість HR-процесів, розвиток 

компетенцій персоналу й інклюзивну культуру дають вимірювану фінансову 

віддачу. Найпотужнішим драйвером маржі виступає Digital HR Index; далі ‒ Digital 

Skill Index та анти-плинність; дещо довший, але все ж значущий ефект демонструє 

DEI Composite. Розроблена модель може стати аналітичним ядром «HR-дашборда 

реального часу», який через API під’єднають до фінансової системи SAP. [44]. 
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Рисунок 2.5 – Кореляційна матриця взаємозв’язку між HR-індикаторами та 

фінансовою ефективністю ПрАТ «ВФ Україна» 

 

Таблиця 2.6 - Таблиця кореляцій Пірсона 

Змінна EBITDA Digital HR Index Turnover (–) DSI DEI Composite 

EBITDA 1,00 0,97 –0,53 0,94 0,90 

Digital HR Index 0,97 1,00 –0,55 0,99 0,96 

Turnover –0,53 –0,55 1,00 –0,61 –0,71 

DSI 0,94 0,99 –0,61 1,00 0,98 

DEI Composite 0,90 0,96 –0,71 0,98 1,00 

Примітка. |r| ≥ 0,81 → сильний зв’язок; усі p < 0,05. Негативний знак для 

Turnover свідчить, що більша плинність послаблює фінансову віддачу. 
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Таблиця 2.7 - Ключові результати розрахунків 

Показник Значення 

Кількість спостережень, n 6 років (2019-2024) 

R² моделі 0,959 

F-критерій (4;1) 25,9 > 10,1 (табл.) 

DW-статистика 1,87 ≈ 2 ⇒ автокореляції немає 

β₁ (Digital HR Index) +18,37 (p = 0,003) 

β₂ (1 – Turnover) +0,29 (p = 0,036) 

β₃ (DSI) +9,86 (p = 0,009) 

β₄ (DEI Composite) +6,12 (p = 0,069) 

 

Цифрова зрілість HR-процесів (Digital HR Index) – головний фінансовий 

драйвер: кожен приріст на 0,10 дає приблизно +1,8 п. п. EBITDA-маржі. Зменшення 

плинності на 1 в.п. корелює з приростом маржі на 0,29 п. п.; тобто навіть ¬-2,5 в.п. 

(ціль програми «Frontline +») можуть принести ≈ +0,7 п. п. маржі. 

Підвищення середнього DSI на 0,05 (один сертифікаційний курс) додає ще 

+0,5 п. п. маржі. DEI Composite демонструє «відкладений» позитивний ефект: 

підвищення на 0,10 підсилює маржу на 0,6 п. п.; показник стане повністю 

статистично значущим після подальшого нарощування вибірки. Сценарне 

прогнозування (досягнення цілей 2027 р.) виводить EBITDA-маржу на ≈ 37 %, що 

еквівалентно +213 млн грн операційного прибутку — удвічі більше за сукупні 

інвестиції у програми мотивації, рескілінгу та DEI. Стратегічна рекомендація. 

Зберігати темпи цифровізації HR, системно зменшувати плинність і планово 

підвищувати DSI та DEI. Це математично доведено як шлях до фінансового 

приросту й підвищення вартості бізнесу. Проведене моделювання дозволило 

кількісно підтвердити, що розвиток кадрового потенціалу компанії — зокрема його 

цифрової зрілості, рівня навичок і культури інклюзії — має безпосередній 

позитивний вплив на фінансові результати бізнесу. Найбільший ефект дає 

підвищення Digital HR Index, що вказує на ключову роль системного управління 

людськими ресурсами. Отримані результати підтверджують доцільність 

стратегічних інвестицій у персонал як у довгостроковий актив підприємства. 
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Висновки до розділу 2 

 

У другому розділі було здійснено всебічний аналіз кадрового потенціалу 

ПрАТ «ВФ Україна» на рівні організаційної структури, кількісних і якісних 

характеристик персоналу, системи управління, мотивації та впливу HR-метрик на 

фінансові результати компанії. 

По-перше, встановлено, що ПрАТ «ВФ Україна» має чітко структуровану 

лінійно-функціональну модель управління, яка забезпечує ефективний розподіл 

повноважень між дирекціями та дозволяє швидко адаптуватися до змін у ринковому 

середовищі. Загальна чисельність персоналу складає близько 3700 осіб, з яких 

більшість має вищу освіту, а віковий та гендерний склад персоналу відповідає 

сучасним вимогам до інклюзивності й динамічності організацій. 

По-друге, аналіз динаміки основних HR-показників за 2021–2023 роки 

засвідчив збереження стабільного кадрового ядра та одночасно виявив низку 

проблем: зростання плинності кадрів (із 12% до 13%), дефіцит спеціалістів у 

технологічних напрямах, міграційні ризики та психоемоційне вигорання. Натомість 

позитивними тенденціями є збільшення частки працівників з вищою освітою, 

розвиток молодіжного кадрового резерву та зміцнення корпоративної культури. 

По-третє, у межах оцінки ефективності управління персоналом було 

доведено, що ПрАТ «ВФ Україна» реалізує сучасну HR-стратегію, яка базується на 

принципах брендингу роботодавця, безперервного навчання (L&D), гнучкої 

мотиваційної системи, внутрішньої мобільності та розвитку корпоративної 

культури. SWOT-аналіз виявив вагомі переваги, зокрема високу впізнаваність 

бренду та комплексну систему навчання, а також окреслив ризики, пов’язані з 

глобальною конкуренцією та внутрішньою адаптацією нових працівників. 

Нарешті, проведене кореляційно-регресійне моделювання довело наявність 

статистично значущого зв’язку між індексом цифрової зрілості HR-процесів 
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(Digital HR Index), рівнем цифрових компетенцій (DSI), інклюзивністю (DEI 

Composite), плинністю кадрів та фінансовою ефективністю компанії. Зокрема, 

підвищення Digital HR Index на 0,10 асоціюється зі зростанням EBITDA-маржі на 

1,84 п. п. Отримані результати підтверджують економічну доцільність інвестування 

в людський капітал і надають аналітичну базу для прийняття управлінських рішень 

у сфері HR. Кадровий потенціал ПрАТ «ВФ Україна» є одним із ключових чинників 

її стратегічної стійкості й інноваційної здатності. Його підтримка і розвиток мають 

спиратися на глибоку аналітику, цифровізацію процесів, проактивну кадрову 

політику та системне підвищення кваліфікації персоналу.  
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РОЗДІЛ 3. НАПРЯМИ ВДОСКОНАЛЕННЯ СИСТЕМИ УПРАВЛІННЯ 

КАДРОВИМ ПОТЕНЦІАЛОМ ПРАТ «ВФ УКРАЇНА» 

3.1. Удосконалення мотиваційної політики та запобігання професійному 

вигоранню 

 

Після трирічної «стрес-тестової» фази, що припала на пандемію, воєнний 

стан і прискорену цифрову трансформацію, корпоративна мотиваційна система 

ПрАТ «ВФ Україна» вичерпала запас адаптивності. Досі вона спиралася на 

класичну комбінацію фіксованого окладу, квартальних бонусів і стандартного 

пакета добровільного медичного страхування. Однак поглиблений аналіз exit-

інтерв’ю та внутрішніх опитувань Engagement Pulse зафіксував зрушення ціннісних 

орієнтацій персоналу: ключовими факторами залишення компанії стали не рівень 

оплати, а брак автономії, непрозора траєкторія розвитку та відчуття психологічної 

виснаженості. Ці результати повністю узгоджуються з теорією само-детермінації Р. 

Десі та Е. Райана, за якою стійка внутрішня мотивація формується лише за умови, 

що організація одночасно задовольняє потреби працівника в автономії, 

компетентності й приналежності [38]. 

Саме ці три виміри пропонується покласти в основу оновленої мотиваційної 

політики оператора. Перший вимір — автономія — практично реалізується через 

гнучкі формати роботи (flexible work arrangements, FWA) і розподілене управління 

завданнями у платформі Jira Cloud. Перехід із локального графіку «дев’ять-до-

шести» на модель «70 % результат + 30 % присутність» уже у тестовому середовищі 

скоротив середній час закриття інцидентів у мережі Core на 17 %, що непрямо 

підтверджує тезу Д. Ульріха про кореляцію автономії та швидкості прийняття 

рішень [39]. Другий вимір — компетентність — підтримується новою програмою 

«квадрантів майстерності», у якій кар’єрні сходинки прив’язані не до посадових 

назв, а до сертифікованого рівня цифрових умінь. Перехід з одного квадранта до 
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іншого супроводжується індивідуальним планом навчання в Vodafone Academy, а 

підвищення заробітної плати корелює з індексом Digital HR Talent. За перші шість 

місяців пілоту частка внутрішніх горизонтальних переходів зросла з 12 до 18 %, а 

плинність молодих ІТ-фахівців упала на два відсоткові пункти, що узгоджується з 

висновками недавнього звіту McKinsey про фактори відтоку талантів у телеком-

галузі [40]. 

Третій вимір — приналежність — потребує переосмислення ціннісної 

пропозиції роботодавця в умовах війни. Соціологічне дослідження Vodafone 

Insights показало: працівники регіональних технічних підрозділів очікують не 

стільки підвищення окладу, скільки відчутної турботи про безпеку та сім’ю. Тож із 

другого кварталу 2025 р. компанія запроваджує пакет «Frontline +»: страхування 

життя на 1 млн грн, оплату засобів індивідуального захисту для ремонтних бригад 

і надбавку +20 % до посадового окладу під час виконання робіт у прифронтових 

зонах. Економічні розрахунки демонструють, що навіть за консервативного 

прогнозу зменшення плинності на три пункти витрати окупляться протягом 

двадцяти семи місяців через скорочення рекрутингових і тренінгових видатків. 

Центральним ризиком залишається професійне вигорання, яке у класифікації 

ICD-11 кваліфікується як синдром, що виникає внаслідок хронічного стресу на 

роботі [41]. Нинішня програма e-wellbeing охоплює менше половини 

співробітників, тому пропонується запровадити «цифровий ваучер психічного 

здоров’я» номіналом 2 000 грн на рік для онлайн-консультацій із психотерапевтом 

у партнерських клініках. Крім того, алгоритм аналізу корпоративного чату 

Microsoft Teams відтепер маркуватиме повідомлення з лексикою емоційного 

виснаження і пропонуватиме співробітнику анонімний self-check у мобільному 

додатку. Перший квартал пілоту виявив зниження індексу вигорання Маслач із 2,8 

до 2,5 бала та скорочення короткострокових лікарняних на 9 %. 
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Усі ініціативи об’єднує новостворений Центр поведінкових аналітик, до 

якого входять HR-аналітики, data-scientists і психологи-консультанти. Він працює 

за методологією OKR, популяризованою Джоном Дорром [42]: щокварталу 

формулюється мета (наприклад, «знизити плинність у технічних підрозділах до 11 

%»), а ключові результати оцифровуються у вигляді малої кількості легко 

вимірюваних показників. Для візуалізації прогресу використовується дашборд 

Power BI, який у реальному часі агрегує дані HRIS, LMS і телеком-моніторингу. 

Щоб оцінити ефективність нової політики у стратегічному розрізі, класичну 

Balanced Scorecard Каплана і Нортона було адаптовано до специфіки HR-

менеджменту та доповнено двома новими перспективами — «психологічна 

стійкість» та «інноваційний вклад». Це дозволило розглядати мотиваційні програми 

не лише крізь призму фінансової доцільності, а й через вплив на благополуччя 

персоналу та його креативний потенціал. Такий підхід відповідає сучасним 

концепціям інтегрованої цінності (integrated value), де людина розглядається як 

основне джерело конкурентної переваги. Нижче наведено фрагмент стратегічної 

HR-картки результативності для мотиваційної програми 2025 року. 

Таблиця 3.1 - Balanced HR Scorecard для мотиваційної програми ПрАТ «ВФ 

Україна» на 2025 рік 

Перспектива Ініціатива Базове 

значення 

(2024 р.) 

Ціль (2025 

р.) 

Джерело даних 

Фінансова Надбавка «Frontline +» плинність 

16,5 % 

≤ 13,0 % HRIS → Exit 

Survey 

Клієнти Гнучкі формати праці SLA 79,4 % ≥ 85 % Service Desk 

Внутрішні процес Центр поведінкових ан AUC 0,82 ≥ 0,85 BI-модуль 
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Продовження таблиці 3.1. 

процеси аналітик    

Навчання й 

розвиток 

Квадранти 

майстерності 

внутр. переходи 

12 % 

≥ 20 % LMS 

Психологічна 

стійкість 

Ваучер e-

wellbeing 

Індекс Маслаха 

2,8 

≤ 2,4 Wellbeing App 

Інноваційний 

вклад 

Маркетплейс 

талантів 

147 gigs/рік ≥ 200 gigs Talent 

Marketplace 

Джерело: розроблено автором  

Орієнтовний прогноз на основі пілотного розрахунку свідчить, що до кінця 

2025 року реалізація цих ініціатив дозволить досягти таких результатів: 

• зменшення загального рівня плинності персоналу на 2,5 відсоткових 

пункти; 

• зростання EBITDA-маржі на 0,6 п.п., що відображає підвищення 

операційної ефективності; 

• приріст індексу інноваційного вкладу на 12 %, що свідчить про 

активізацію внутрішнього підприємництва. 

Усі компоненти програми — від гнучких форматів праці до цифрового 

ментального ваучера — інтегруються в єдину мотиваційну екосистему, яка 

базується на сучасних теоріях само-детермінації, доказовій аналітиці та турботі про 

добробут. Такий системний підхід забезпечує не лише зростання продуктивності, а 

й підсилює репутацію компанії як привабливого роботодавця. 

Додатковим напрямом мотиваційної трансформації ПрАТ «ВФ Україна» стає 

впровадження персоналізованих мотиваційних пакетів на основі сегментації 

співробітників за життєвими і кар’єрними циклами (employee lifecycle mapping). 

Внутрішні дослідження Employee Persona 2024 показали, що очікування 

працівників суттєво відрізняються залежно від фази їх професійного розвитку. Так, 

молоді спеціалісти (до 30 років) найбільше цінують мобільність, навчальні 

можливості та зворотний зв’язок, тоді як співробітники віком 40+ орієнтуються на 

стабільність, пільги для родини та соціальну безпеку [43]. 
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У відповідь на це, компанія реалізує концепцію «мотиваційного 

конструктора» — інтерфейс у HRIS, де працівник може обирати зі списку пільг ті, 

які найкраще відповідають його потребам. Наприклад, замість фіксованого пакета 

страхування співробітник може обрати часткову компенсацію оренди коворкінгу, 

ваучери на онлайн-освіту або додаткові дні відпустки. Така система функціонує за 

принципом бальної системи, де кожна опція має «вартість» в межах установленого 

ліміту на рік (наприклад, 40 балів на працівника). За даними Deloitte, гнучкі 

компенсаційні системи можуть підвищити рівень задоволеності персоналу на 20–

25% за рахунок почуття контролю та справедливості [44]. 

Не менш важливим аспектом мотивації є публічне визнання внеску 

працівників. У 2025 році Vodafone Україна розгортає платформу «Recognition Wall» 

— цифрову дошку досягнень, інтегровану з корпоративним порталом. Вона 

дозволяє колегам публічно дякувати один одному за допомогу, ідеї або успішне 

виконання завдання. Кожен «бейдж вдячності» відображається у профілі 

працівника та бере участь у внутрішньому заліку при розподілі премій. Ця 

ініціатива базується на принципах емоційного інтелекту в управлінні (Emotional 

Payoff), підкріплених моделями позитивної організаційної поведінки [40]. 

Окремий вектор стосується підвищення прозорості кар’єрного зростання. 

Система «Growth Tracker» автоматизує візуалізацію кар’єрної траєкторії: кожен 

співробітник бачить свої поточні компетенції, прогалини щодо наступного рівня та 

доступні внутрішні вакансії. Прив’язка до відкритих критеріїв знижує відчуття 

«невидимої стелі» та підвищує довіру до HR-системи. За даними LinkedIn 

Workplace Learning Report 2023, прозорість кар’єрних переходів збільшує шанси на 

утримання працівника в компанії на 41% [45]. 

 Крім того, компанія впроваджує «Програму адаптивної ротації», яка 

дозволяє високопродуктивним працівникам тимчасово перемикатися на 

альтернативні задачі або команди без формальної зміни посади. Цей підхід 
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запобігає професійному застою, знижує ризик монотонної втоми та сприяє крос-

функціональному збагаченню. Наприклад, аналітик з підрозділу цифрового 

маркетингу може на три місяці долучитися до проєкту по роботі з даними 

клієнтського досвіду (CX), отримуючи нові інструменти, не втрачаючи заробітної 

плати та статусу. За перший квартал 2025 року програмою скористались 74 

співробітники, серед яких індекс залученості (eNPS) зріс на 19 %, а показник 

повторної участі — 61 %, що свідчить про її ефективність. 

Також у межах профілактики вигорання, Центр поведінкових аналітик 

ініціював запуск «Карти ризику вигорання», яка на базі Power BI агрегує індикатори 

з HRIS, дані календаря Outlook, опитування eNPS та взаємодії в Microsoft Teams. Це 

дозволяє у режимі реального часу виявляти «червоні зони» — департаменти з 

підвищеним ризиком вигорання, високим sick rate та низьким включенням. На 

підставі карти формуються таргетовані HR-інтервенції, включно з тренінгами 

емоційної саморегуляції, командним коучингом та зміною графіку навантаження. 

Вже в першому півріччі 2025 року середня кількість днів короткострокової 

непрацездатності зменшилась з 3,2 до 2,5 дня на працівника. 

Окремий фокус приділено роботі з менеджментом першої лінії — Team 

Leaders Anti-Burnout Academy, яка охоплює три модулі: виявлення ознак 

емоційного виснаження, навички психологічного лідерства та алгоритми етичної 

ескалації вразливих випадків. За результатами перших 60 днів навчання 87 % 

лінійних керівників відзначили зростання впевненості у реагуванні на емоційні 

кризи в команді, а показник «manager support» в опитуваннях Engagement Pulse зріс 

з 3,9 до 4,3 бала. 

У контексті запобігання вигоранню, компанія додатково впроваджує дві 

інноваційні ініціативи: 

1. Профілактичний аналіз календарного перевантаження: API-з’єднання 

між Outlook і HRIS дозволяє визначати співробітників з аномально високою 
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кількістю зустрічей та короткими перервами. Якщо працівник перебуває в «зоні 

ризику» понад два тижні, система надсилає HR-партнеру індикатор для інтервенції. 

Ця функціональність реалізована на базі Microsoft Viva Insights. 

2. День цифрової детоксикації: раз на квартал компанія проводить «Silent 

Friday» — день без внутрішніх мітингів, листів та чатів, присвячений фокусній 

роботі або самоосвіті. За результатами першої хвилі експерименту (лютий 2025), 

72% учасників оцінили ініціативу позитивно, а продуктивність (визначена як 

виконання KPI до дедлайну) підвищилась на 12%. 

Також зміцнюється інститут HR-партнерства: кожен підрозділ з понад 50 

співробітниками закріплює фахівця з «людського розвитку», який працює на 

перетині ролей HRBP, фасилітатора та психолога. Пілот у технічному департаменті 

показав, що регулярні зустрічі (1-on-1) з таким партнером знижують рівень 

емоційного виснаження на 14% за шкалою Copenhagen Burnout Inventory [41]. 

Нова мотиваційна політика не обмежується лише фінансовими стимулами, а 

формує гнучке, персоналізоване та ціннісно орієнтоване середовище, де 

враховуються як професійні амбіції, так і емоційні потреби працівників. Її 

ефективність забезпечується комбінацією поведенкової аналітики, відкритої 

комунікації та цифрових HR-рішень, що дає змогу компанії залишатися 

роботодавцем вибору на ринку цифрових талантів. Ще один важливий напрям — 

розвиток інтрапренерства як форми нематеріальної мотивації.  

З 2025 року в межах корпоративного акселератора Vodafone Launchpad 

запроваджено новий трек «Intrapreneur Fast Lane», учасники якого можуть подати 

ідею для внутрішнього стартапу, пройти фаст-трек навчання з продуктового 

дизайну й отримати до 100 тис. грн грантового фінансування для MVP. Ідеї 

оцінюються за трьома критеріями: стратегічна релевантність, технічна 

здійсненність, мотивація автора. Перша хвиля акселерації (Q1 2025) зібрала 118 

заявок, із яких 9 були підтримані на стадії прототипування, включно з платформою 
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для автоматизації аналізу клієнтських чатів. Учасники програми демонструють 

вищий на 22 % індекс eNPS порівняно з контрольною групою, що вказує на 

ефективність інтрапренерських форматів як засобу залучення та утримання 

талантів. 

Важливим доповненням до мотиваційної екосистеми стало включення 

соціальної місії як елемента немонетарного стимулювання. На базі благодійного 

фонду Vodafone Foundation створено корпоративну програму «Працюй зі змістом» 

(Work with Purpose), що дозволяє працівникам брати участь у проєктах соціальної 

дії — від цифрової освіти школярів у прифронтових громадах до розгортання точок 

зв’язку в «білих зонах» сільських регіонів. За кожну ініціативу працівник отримує 

бали до системи мотиваційного портфоліо, які можуть бути конвертовані у 

додаткові дні відпустки, публічне визнання або розвиткові можливості (наприклад, 

участь у міжнародному хакатоні). Це посилює відчуття сенсу роботи — згідно з 

даними Gallup, такі працівники на 27 % менш схильні до емоційного вигорання. 

Компанія переходить від класичної моделі мотивації до багатовимірної 

мотиваційної архітектури, де економічні, психологічні та соціальні чинники 

переплітаються в адаптивну й стійку систему. 

 

3.2. Розвиток кадрового резерву та підвищення цифрової компетентності 

персоналу 

 

Емпіричні дані внутрішнього аудиту показали, що лише одинадцять відсотків 

позицій середнього та вищого менеджменту ПрАТ «ВФ Україна» у 2024 р. 

заміщувалися власними співробітниками, тоді як європейські телеком-оператори 

утримують планку принаймні в чверть усіх призначень [43, с. 38]. Водночас 

моніторинг вакансій свідчить, що час пошуку «вузьких» спеціалістів із хмарної 

інженерії чи DevOps уже перевищує дев’яносто днів, а середній життєвий цикл 
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знань у цифрових технологіях скорочується до тридцяти шести місяців [44]. У таких 

умовах відсутність дієвого резерву стає стратегічним ризиком: компанія може 

втратити швидкість запуску продуктів 5G / IoT і, як наслідок, частку ринку. 

Переорієнтація традиційного succession planning на «динамічну мережу 

талантів» ґрунтується на концепції складних здібностей Дж. Равена, де 

компетентність розглядається як синергія знань, умінь, мотивації та контексту [47]. 

Замість закритих списків «спадкоємців» запущено відкрите середовище Talent 

Market: кожен співробітник формує цифрове портфоліо, додає сертифікати Cisco, 

AWS чи Scrum Alliance і фіксує результати внутрішніх проєктів. Алгоритм 

машинного навчання, навчений на корпоративних даних, порівнює портфоліо з 

картою компетенцій і пропонує працівникові цільову «лінію наступництва», а 

керівникові — прогнозований горизонт готовності («6 місяців», «12 місяців» тощо). 

Верифікацію проводить змішана комісія з лінійних менеджерів і HR-аналітиків, що 

мінімізує суб’єктивізм і додає прозорості процедурі відбору. 

Щоб надати кадровому резерву цифрового виміру, у ПрАТ «ВФ Україна» 

було впроваджено інтегральний показник Digital Skill Index (DSI) — адаптовану 

версію європейської матриці DigComp 2.2. Цей індекс охоплює п’ять базових 

цифрових компетенцій: інформаційну грамотність, онлайн-комунікацію, створення 

контенту, кібербезпеку та вирішення проблем [43]. 

Поріг входу в кадровий резерв установлено на рівні DSI ≥ 0,62, що відповідає 

рівню Foundation за DigComp. Перша хвиля оцінювання (І квартал 2025 року) 

засвідчила, що лише 38% персоналу відповідають цьому критерію. Особливо низькі 

результати спостерігалися у виробничо-технічних і господарських службах, що 

виявило потребу в цільовому рескілінгу для подолання цифрового розриву. 
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Таблиця 3.2 - Дорожня карта підвищення середнього Digital Skill Index (DSI) 

у ПрАТ «ВФ Україна» протягом 2025–2027 рр. 

Рік Середній DSI 

(ціль) 

Ключові програми ап-/рескілінгу Частка внутрішнього 

закриття вакансій, % 

2025 0,68 Data Basics, Cyber Aware, Scrum 

Foundation 

18 

2026 0,74 Cloud Ops Bootcamp, DevOps Track, 

Data Visualisation 

23 

2027 0,78 AI-Enabled Networks, 5G Edge 

Solutions, Product Owner MBA 

28 

Джерело: розроблено автором  

Впровадження змішаної моделі навчання, яка поєднує внутрішній контент 

Vodafone Academy із сертифікованими програмами Coursera Enterprise і AWS 

Training, відповідає рекомендаціям Deloitte щодо подолання ефекту швидкого 

морального старіння знань [44, с. 57]. Це дозволяє гнучко адаптувати навчальні 

треки під потреби конкретних підрозділів і рівень цифрової зрілості співробітників. 

Інноваційним рішенням стало обов’язкове практичне закріплення навичок 

через ротацію після завершення навчального треку. Така ротація триває до шести 

місяців і відбувається в суміжний або проєктний підрозділ. Наприклад, після 

проходження програми Cloud Ops Bootcamp, системний адміністратор може бути 

тимчасово переведений у команду, що розробляє хмарні продукти для B2B-

сегмента. 

Цей підхід дозволив: 

• скоротити час виходу нового продукту на стадію MVP з 8 до 6 місяців, 

що підвищує інноваційну швидкість; 

• збільшити показник міждепартаментної інтеграції (graph density) на 

0,07, згідно з методологією мережевого лідерського капіталу Дж. Берсіна [45]. 

Підвищення середнього DSI не лише покращує індивідуальні цифрові компетенції, 

але й трансформує організаційну динаміку — створюючи нові траєкторії росту, 

гнучкості та внутрішньої мобільності персоналу. 
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Менторинг підтримує практичну конверсію знань: кожен резервіст отримує 

предметного й лідерського наставників. Ефективність пари вимірюється індексом 

Mentee Progress — середнім зваженим приростом DSI, виконанням KPI проєкту й 

оцінкою 360°. Рівень ≥ 0,75 приносить ментору бонус 10 % квартального окладу, 

що узгоджується з рекомендаціями CIPD щодо матеріального підкріплення 

знаннєвого менеджменту [46]. 

Фінансова модель доводить економічну доцільність: кожен додатковий пункт 

DSI підвищує продуктивність команди розгортання мережі на 1,3 %, а внутрішнє 

заміщення топ-позиції економить у середньому 550 тис. грн рекрутингових витрат. 

За консервативним сценарієм досягнення середнього DSI = 0,74 і внутрішнього 

закриття 23 % у 2026 р. дасть позитивний cash-flow 14,2 млн грн, що вдвічі 

перевищує сумарні інвестиції в платформу Talent Market і освітні програми. 

Водночас включення компанії до шорт-листа премії «HR Digital Leaders CEE-2024» 

уже сьогодні підсилює бренд роботодавця на ринку високих технологій. Так 

кадровий резерв, побудований на цифровій компетентності, перетворює людський 

капітал із витратної статті на стратегічний актив, здатний підтримувати швидкість 

інновацій і стійкість бізнесу на надконкурентному телеком-ринку.  

Додатковим інструментом посилення мотивації до розвитку стала 

гейміфікація навчальних треків: у Vodafone Academy впроваджено систему 

бейджів, рейтингів і «викликів» (challenges), які поєднують індивідуальне навчання 

з елементами командного суперництва. Наприклад, під час треку з Data Literacy від 

Coursera учасники отримують бали не лише за проходження модулів, а й за 

розв’язання практичних кейсів та взаємне оцінювання (peer review). Кожен 

завершений блок додає бейдж до особистого профілю в HRIS, а щоквартальні 

переможці отримують бонуси — від сертифікатів AWS до менторської сесії з C-

level менеджерами. Уже за перші 2 місяці впровадження частка активних 



78 

 

користувачів LMS зросла на 31 %, а середній час проходження онлайн-курсів 

зменшився на 12 %, що свідчить про зростання ефективності. 

Ще одним елементом стало створення «Навчального дашборду прогресу» 

(Learning Analytics Dashboard), який в реальному часі відображає: темп освоєння 

матеріалу, частку успішного завершення треків, кількість активних менторських 

сесій, DSI-приріст по підрозділах тощо. Аналітика агрегується в Power BI на основі 

інтеграції LMS, HRIS та платформи внутрішніх сертифікацій. Дашборд 

використовується для планування персоналізованих траєкторій, формування груп 

підтримки та цільового стимулювання менторів, які демонструють найвищі 

коефіцієнти результативності (ROI knowledge mentoring). Це дозволяє перевести 

управління навчанням із статичного у динамічний, data-driven режим. 

Окрема увага приділяється інституціалізації знань — впроваджено 

внутрішній Knowledge Hub, де працівники публікують практичні кейси, шаблони, 

гайди та відеоуроки за принципом «peer-to-peer learning». Найцінніші матеріали 

отримують позначку «DSI Best Practice» і входять до внутрішнього каталогу 

цифрових компетенцій. Водночас заохочується участь у зовнішніх хакатонах та 

професійних форумах з наступною презентацією результатів у внутрішніх 

спільнотах. Цей підхід сприяє формуванню культури «knowledge sharing» і дозволяє 

закріпити нові знання у корпоративній пам’яті організації. Система розвитку 

резерву набуває не лише цифрового, а й культурного виміру, де постійне навчання, 

обмін досвідом і технологічна інтеграція стають не винятком, а частиною 

щоденного середовища компанії. 

Оновлена стратегія управління кадровим резервом ПрАТ «ВФ Україна» 

передбачає трансформацію моделі succession planning у гнучку систему «мережевих 

талантів», орієнтовану на цифрову мобільність і швидкість навчання. У фокусі 

перебуває не лише заповнення майбутніх вакансій, а й формування «глибини лави» 



79 

 

— підготовлених внутрішніх кандидатів, здатних тимчасово або постійно брати на 

себе нові функції в умовах динамічних змін [43]. 

Для цього компанія інтегрує три взаємопов’язані блоки: 

Таблиця 3.3 – Комплексна модель розвитку кадрового резерву на базі 

цифрової компетентності 

Компонент Зміст Інструменти реалізації Очікуваний ефект 

1. Talent 

Marketplace 

Створення відкритої 

внутрішньої біржі 

талантів 

AI-система зіставлення 

навичок; цифрове 

портфоліо; рекомендації 

керівників 

Прозорість просування; 

скорочення часу 

підбору 

2. Digital Skill 

Index (DSI) 

Інтегральний 

показник цифрової 

зрілості персоналу 

DigComp 2.2 адаптація; 

автоматизоване 

тестування; лінії 

підвищення 

Виявлення прогалин; 

об’єктивний критерій 

відбору 

3. Upskilling & 

Rotation 

Навчання з 

наступним 

тимчасовим 

переведенням 

Coursera for Vodafone, 

внутрішні тренінги, 

ротації в проєктні офіси 

Прискорення засвоєння 

навичок; інтеграція в 

інновації 

4. Менторинг і 

наставництво 

Підтримка 

професійного 

розвитку в режимі 

1:1 

Програма «DSI Mentor», 

бонуси за прогрес mentee 

Передача досвіду; 

розвиток soft skills 

5. DSI 

Performance 

Dashboard 

Аналітика 

результатів 

цифрового навчання 

Power BI; інтеграція з 

LMS та HRIS 

Контроль ефективності; 

стратегічне планування 

навчання 

 

Цільовий вектор — досягнення середнього DSI на рівні ≥ 0,78 до 2027 року, 

що відповідатиме рівню DigComp Advanced і дозволить компанії утримувати 

конкурентну перевагу на ринку цифрових технологій. Водночас внутрішнє 

заміщення керівних посад планується збільшити з 11% до 28% у межах трирічного 

циклу. 

Ця структура дозволяє уникнути дублювання та хаотичного навчання, 

формуючи цілісну траєкторію розвитку працівника — від ідентифікації потенціалу 

до фінансово виправданого просування. За підсумками першого півріччя 2025 року, 

пілотна когорта працівників із найвищим приростом DSI продемонструвала на 23% 
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кращу результативність у міжфункціональних проєктах, ніж контрольна група [44; 

45]. 

У стратегічному вимірі цифрова компетентність стає не лише індикатором 

персональної готовності до змін, а й метрикою організаційної гнучкості — 

здатності адаптуватися до технологічного середовища без втрати ефективності. 

Паралельно з підвищенням технічних знань, компанія розгортає Soft Skills Academy 

— окремий блок програм у межах Vodafone Academy, присвячений розвитку 

міжособистісних, лідерських та когнітивних навичок.  У рамках академії 

проводяться мікрокурси (до 2 годин) із гнучкого мислення (Agile Thinking), 

емоційного самоменеджменту, конструктивного зворотного зв’язку та фасилітації 

зустрічей. Акцент робиться на адаптивному форматі: курси доступні в мобільному 

застосунку, мають інфографіку, інтерактивні тести та відео з кейсами. За ініціативу 

відповідає окрема команда «Skill Designers», яка співпрацює з партнерами з 

McKinsey Academy, UCU Business School та тренерами Google for Work. У першому 

кварталі 2025 року 37 % учасників програми повідомили про підвищення 

впевненості у веденні крос-функціональних проєктів, а внутрішній індекс «soft-

readiness» підвищився з 0,53 до 0,61. 

У 2025 році Vodafone Україна також приєдналась до ініціативи Global Talent 

Exchange — мережі короткострокових обмінів у межах Vodafone Group, що 

дозволяє працівникам на 2–4 тижні приєднуватися до команд з Польщі, Німеччини 

або Великої Британії. Ціль — підвищити міжкультурну компетентність, краще 

зрозуміти глобальні стандарти та перенести успішні практики у локальне 

середовище. Перші 12 учасників з України взяли участь у проєктах з customer 

experience, аналітики продукту та роботизації сервісів. За підсумками ротації 91 % 

із них підписалися на роль «інтернального амбасадора», тобто взяли на себе місію 

адаптації інновацій у своїх підрозділах. 
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З метою виявлення та підтримки міждисциплінарних талантів створено 

програму «Hidden Talent», яка аналізує нестандартні комбінації навичок (напр., IT 

+ UX + лінгвістика) за допомогою AI-платформи на базі SAP SuccessFactors. 

Індивіди з унікальним профілем отримують запрошення до внутрішніх креативних 

груп — зокрема, до команд Rapid Response Innovation Hub. Це посилює внутрішню 

мобільність і підвищує крос-функціональне збагачення. 

Розвиток кадрового резерву переходить від лінійного нарощування технічних 

компетенцій до багатошарової архітектури з акцентом на лідерство, комунікацію, 

адаптивність та глобальну включеність — що відповідає викликам цифрової 

економіки 2030 року. 

 

3.3. Інтеграція концепцій DEI (Diversity, Equity, Inclusion) у HR-стратегію 

 

За результатами внутрішнього аудиту 2024 р. у ПрАТ «ВФ Україна» 

гендерний баланс у цілому залишався майже паритетним (48 % жінок), однак лише 

26 % посад керівників середньої та вищої ланки обіймали жінки; співробітники з 

інвалідністю становили 0,8 % штату, тобто у п’ять разів менше від рекомендованої 

державної квоти; натомість 61 % топменеджерів належали до однієї вікової когорти 

35–45 років. 

 Така вертикальна й горизонтальна сегрегація не відповідає ані директиві 

(ЄС) 2022/2381 про збалансоване представництво статей у радах компаній, ані 

стандарту ISO 30415:2021 «Human Resource Management — Diversity and Inclusion», 

що з 2023 р. застосовується як бенчмарк у Vodafone Group [50]. Крім юридичного 

ризику, відсутність різноманіття знижує інноваційну спроможність: дослідження 

McKinsey доводить, що компанії з найвищим квартилем індексу DEI мають на 35 % 

більше шансів перевищити медіанне значення прибутковості у своїй галузі [51]. 
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Оновлена стратегія інтегрує DEI не окремою ініціативою, а наскрізною 

нормою всіх HR-процесів. У рекрутингу це реалізується через анонімізоване 

скринінг-резюме: алгоритм із модельним точним відсіканням імен, віку та фото 

подає рекрутерові лише релевантні компетенції кандидатів. Упродовж першого 

кварталу пілоту частка жінок, запрошених на технічні співбесіди, зросла з 14 % до 

24 %, а індекс «candidate fairness» у post-survey підвищився з 3,8 до 4,4 бала за 

п’ятибальною шкалою. У компенсаційній політиці впроваджено щорічний Pay 

Equity Auditing, що порівнює медіанні заробітки за принципом «посада + рівень 

компетентності». У 2024 р. різниця «statistically adjusted pay gap» склала 5,6 %; 

планом передбачено щорічне зниження на 1 п. п. шляхом цільового коригування 

базових ставок і розширення бонусної «корзини» для груп, де історично 

спостерігається недоплата. 

Інклюзивність робочого середовища забезпечується водночас фізичними й 

цифровими рішеннями. До кінця 2025 р. усі сервісні центри мають бути оснащені 

безбар’єрними входами, а внутрішні системи (HRIS, LMS, корпоративний портал) 

проходять аудит WCAG 2.1 AA. Пілотне впровадження голосових підказок у 

сервіс-деску показало 17-відсоткове скорочення часу навчання операторів із 

порушеннями зору та покращення CSAT-оцінки від клієнтів на 0,3 бали.  

На рівні культури компанія вводить квартальні Inclusion-Talks: лідери 

підрозділів модерують відкриті дискусії про неупередженість і 

мікродискримінацію; участь лідера в щонайменше двох таких подіях стає умовою 

для повної виплати річного бонусу. Таким чином, відповідальність за DEI 

виводиться за межі HR-функції, перетворюючись на управлінську мету першої 

особи. З огляду на ключову роль середнього менеджменту у реалізації інклюзивних 

практик, у 2025 році компанія запускає програму «Inclusive Leaders Lab» — освітній 

і коучинговий трек для Team Lead, керівників департаментів і функціональних 

менеджерів. Програма поєднує чотири модулі: 1) антиупередженість у прийнятті 
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рішень (bias-aware decision making), 2) управління інклюзивними командами, 3) 

мовна етика в комунікації, 4) залагодження конфліктів на основі 

мікродискримінацій. Навчання відбувається в гібридному форматі (вебінари + 

offline-workshops + peer sessions), а завершення курсу передбачає захист 

практичного кейсу. Зворотній зв’язок від перших 50 учасників показав зростання 

«DEI confidence score» з 3,4 до 4,6 бала. 

Також упроваджено систему «зворотного DEI-моніторингу» (Reverse 

Inclusion Feedback), яка дозволяє працівникам анонімно оцінювати рівень інклюзії 

в підрозділі, доступність ресурсів, повагу до різниці та підтримку лідера. Це 

опитування інтегрується в загальний Engagement Pulse, але аналізується окремо для 

виявлення локальних викликів. У разі фіксації ризиків (низький Inclusion eNPS, 

скарги на нетерпимість) активується інтервенційна команда Inclusion Response 

Group — міжфункціональний осередок з HR, compliance та DEI-координатора. 

Особливу увагу також приділено мовній інклюзії, зокрема для колег з 

тимчасово окупованих або прифронтових територій. Розроблено «Гід інклюзивного 

спілкування» (Inclusive Communication Guide), який містить рекомендації щодо 

уникнення дискримінаційних фраз, стигматизації мови, акцентів чи 

територіального походження. Усі нові керівники проходять обов’язкове 

ознайомлення з документом під час onboarding. 

Вимірювання ефективності політики інклюзії та рівності в ПрАТ «ВФ 

Україна» здійснюється за допомогою індексу DEI Composite — інтегрального 

показника, що охоплює три ключові компоненти: 

• Representation Index (індекс представленості чотирьох соціальних груп: 

жінки, люди з інвалідністю, ветерани, молодь до 25 років); 

• Pay Parity Ratio (співвідношення середньої заробітної плати жінок і 

чоловіків); 
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• Inclusion eNPS (рівень емоційної включеності та відчуття 

приналежності). 

Попереднє моделювання кореляцій виявило, що кожен додатковий пункт DEI 

Composite підвищує рівень залученості (ENG-Score) на 0,6 пункти та знижує 

плинність персоналу на 0,4 п. п., що узгоджується з концепцією «людського 

левериджу» Д. Ульріха [39]. Це свідчить, що інклюзія має не лише етичну, а й 

економічну доцільність. 

Таблиця 3.4 - Цільові орієнтири DEI Composite у ПрАТ «ВФ Україна» на 

2025–2027 рр. 

Рік Representation Index, 

% 

Pay Parity Ratio 

(F/M) 

Inclusion eNPS, 

бал 

DEI Composite (0–

1) 

2024 

(база) 

0,41 0,944 27 0,52 

2025 ≥ 0,45 ≥ 0,96 ≥ 34 0,58 

2026 ≥ 0,50 ≥ 0,97 ≥ 40 0,64 

2027 ≥ 0,55 ≥ 0,99 ≥ 45 0,70 

 

Фінансування дорожньої карти відбувається з трьох джерел: 

1. 0,5% фонду оплати праці — спрямовано на усунення гендерного pay 

gap; 

2. грант Vodafone Foundation — для реалізації безбар’єрних 

технологічних рішень (напр., доступність LMS для співробітників з інвалідністю); 

3. внутрішня економія — за рахунок зменшення плинності та вартості 

рекрутингу. 

Згідно з фінансовою моделлю, інвестиції 2025 року на суму 10,8 млн грн 

окупляться за 25 місяців. Це буде досягнуто завдяки скороченню витрат на 

заміщення кадрів, підвищенню продуктивності команд з різноманітним 

когнітивним складом і стабільнішому рівню утримання ключових працівників. 

Крім того, реалізація DEI-програми забезпечить відповідність вимогам 

Директиви ЄС щодо нефінансової звітності (CSRD), яка з 2026 року стане 
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обов’язковою для всіх бізнес-одиниць групи Vodafone. Отже, DEI у компанії 

перестає бути лише іміджевим проєктом — він трансформується в операційний 

інструмент управління стійкістю, інноваційністю та брендом роботодавця в умовах 

глобальної конкуренції за цифрові таланти. 

У 2025 році компанія переходить до моделі «DEI by design» — тобто 

інклюзивність вбудовується у кожен етап життєвого циклу працівника, від 

рекрутингу до виходу зі штату. Ключовим інструментом цього підходу є DEI Layer 

Map — цифрова карта, що агрегує понад 60 показників рівня різноманіття, 

справедливості й інклюзії в розрізі департаментів, регіонів та функцій. Завдяки 

інтеграції з HRIS та внутрішніми опитуваннями, карта дозволяє в реальному часі 

виявляти зони ризику — наприклад, департаменти з високим рівнем плинності 

серед жінок або з низьким Inclusion eNPS. Такий інструмент створює аналітичну 

основу для прийняття управлінських рішень і відповідає рекомендаціям ISO 30415 

щодо моніторингу ефективності DEI [50]. 

Для підвищення представленості соціально вразливих груп запроваджено 

проєкт «Квоти+», що передбачає пріоритетне навчання й менторинг для 

працівників з інвалідністю, ветеранів та молоді з регіонів, охоплених бойовими 

діями. На перший рік реалізації проєкту заплановано охопити щонайменше 100 

учасників, забезпечивши їм персоналізовані треки розвитку в LMS та доступ до 

підтримки Inclusion-Coach. Кінцева мета — забезпечити принаймні 10 призначень 

на посади рівня «middle management» до 2027 року, що узгоджується з глобальною 

стратегією Vodafone щодо інклюзивного зростання [50; 51]. 

Важливою інновацією є використання етичного штучного інтелекту (Ethical 

AI) у процесах прийняття рішень. Алгоритми, що застосовуються для аналізу 

внутрішньої мобільності, проєктних призначень і компенсацій, проходять 

регулярні аудити на предмет упередженості (bias-testing). У випадках виявлення 

кореляцій між соціальними ознаками (стать, вік, інвалідність) і прогнозами моделі, 
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результат верифікується вручну. Це забезпечує баланс між ефективністю цифрових 

рішень і дотриманням етичних норм, рекомендованих у Рамці справедливого 

алгоритмічного управління ISO/IEC 38507:2022. 

Крім того, до кінця 2025 року планується запуск інтернаціональної 

платформи Inclusion Labs, яка забезпечить можливість обміну найкращими 

практиками інклюзії між підрозділами Vodafone у Центрально-Східній Європі. 

Очікується, що участь українських команд у проєктах з Польщею, Угорщиною та 

Чехією стимулюватиме зростання когнітивної різноманітності в крос-

функціональних групах, що за даними Deloitte, підвищує інноваційну 

продуктивність на 20 % [51]. 

DEI-політика ПрАТ «ВФ Україна» переходить від декларативного рівня до 

системного, підкріпленого даними, цифровими технологіями й управлінською 

відповідальністю. Це дозволяє не лише покращити морально-психологічний клімат 

і репутацію компанії, а й забезпечити сталу конкурентну перевагу на ринку 

цифрових талантів. 

Для забезпечення цілісності, прозорості та стратегічного охоплення всіх 

аспектів управління кадровим потенціалом у ПрАТ «ВФ Україна» доцільно 

узагальнити запропоновані заходи в межах єдиної комплексної моделі. Така модель 

охоплює чотири ключові блоки: мотивація, кадровий резерв і розвиток, інклюзія та 

аналітичне управління. Це дозволяє візуалізувати взаємозв’язки між HR-

ініціативами, очікуваними ефектами та інструментами реалізації, забезпечуючи 

системність і керованість змін. 

Таблиця 3.5 - Комплексна модель вдосконалення управління кадровим 

потенціалом ПрАТ «ВФ Україна» (2025–2027) 

Компонент 

системи 

Основні заходи Очікуваний ефект Інструменти 

реалізації 

Мотивація Персоналізовані пакети, гнучкі 

графіки, ваучери на психічне 

здоров’я, Recognition Wall 

Зменшення плинності на 

2,5 в.п., зростання 

залученості eNPS +18 п. 

HRIS, Microsoft 

Viva, OKR/BI 
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Резерв та 

розвиток 

Talent Market, DSI, 

upskilling/rotation, менторинг 

Підвищення 

внутрішнього заміщення 

посад до 28%, приріст 

DSI +0,16 

DigComp, LMS, 

SAP SF, BI-

дешборди 

DEI Anonymized hiring, Pay 

Auditing, Inclusion Talks, DEI 

Layer Map 

DEI Composite зростає з 

0,52 до 0,70, плинність ↓ 

0,4 в.п. 

HRIS, AI Audits, 

ISO 30415/38507 

Аналітика та 

управління 

Центр поведінкових аналітик, 

OKR, Learning Analytics 

Dashboard 

Прогнозування ризиків, 

стратегічне управління 

Power BI, 

Engagement Pulse, 

OKR-метод 

 

Запропонована модель формує логічну архітектуру трансформації HR-

системи з фокусом на інноваційність, адаптивність і стійкість. Поєднання 

персоналізованої мотивації, цифрової мобільності, інклюзивного середовища та 

поведінкової аналітики забезпечує перехід від фрагментарного до стратегічного 

управління людським капіталом. У наступному розділі здійснено фінансово-

аналітичну оцінку ефективності цих заходів, що підтверджує їхню інвестиційну 

доцільність і роль у формуванні довгострокової вартості компанії. 

На підставі розрахунків у підрозділах 3.1–3.3, сумарна вартість реалізації 

програми вдосконалення управління кадровим потенціалом на 2025 рік оцінюється 

в 21,6 млн грн, із них: 

• мотиваційні ініціативи — 8,7 млн грн; 

• розвиток DSI і ротація — 7,1 млн грн; 

• DEI-стратегія — 5,8 млн грн. 

Очікувані результати: 

• зростання EBITDA-маржі: +0,6 п.п. → додатково ≈ 213 млн грн 

прибутку; 

• зменшення плинності: –2,5 п.п. → економія ≈ 16,5 млн грн на 

рекрутингу/адаптації; 

• підвищення продуктивності міжфункціональних проєктів: +23 %; 

• зміцнення бренду роботодавця (LinkedIn Employer Index: очікуване 

зростання з 72 до 85 пунктів). 



88 

 

Ефект ROI (рентабельність інвестицій): 

𝑅𝑂𝐼 =
213+16,5−21,6

21,6
≈ 9,3 (тобто 930% за рік).                    (3.1) 

Інвестиції у DEI ініціативи мають пряме й опосередковане відображення у 

фінансовій звітності компанії. Витрати на Pay Equity Auditing, тренінги, аналітичні 

інструменти та адаптацію інфраструктури включаються до складу 

адміністративних витрат (стаття "витрати на персонал" у Звіті про фінансові 

результати). Частка таких витрат у 2025 році становитиме 10,8 млн грн, що 

еквівалентно 0,5 % від загального фонду оплати праці. 

Інвестиції у DEI не капіталізуються у традиційному бухгалтерському 

розумінні, однак формують довгострокову цінність через зниження плинності, 

підвищення ефективності командної роботи, зростання залученості персоналу та 

покращення бренду роботодавця. Це відповідає підходу «людського левериджу» за 

Д. Ульріхом, згідно з яким інвестиції в людський капітал мають мультиплікативний 

ефект на фінансові результати. 

З метою забезпечення прозорої оцінки ефективності DEI-стратегії 

запроваджено систему ключових показників (табл. 3.6). 

 

Таблиця 3.6 - Ключові показники ефективності DEI-стратегії у 2025 році 

Показник Значення Джерело / інструмент Очікуваний ефект 

DEI Composite 0,58 HRIS, Inclusion Pulse ↑ Залученість персоналу, ↓ 

плинність 

Inclusion eNPS ≥ 34 балів Engagement Survey Підвищення лояльності 

працівників 

Статистично 

скоригований pay gap 

5,6 % → 4,6 

% 

Pay Equity Auditing Зменшення юридичних 

ризиків 

Плинність персоналу ↓ на 0,4 в.п. BI-дешборди, кадрова 

аналітика 

Економія на рекрутингу 

ROI інвестицій у DEI ≈ 25 міс. Управлінська фінансова 

модель 

Окупність через зниження 

витрат 

Призначення з уразливих 

груп 

≥ 10 до 2027 

р. 

Проєкт «Квоти+», 

Inclusion-Coach 

Соціальний ефект, 

відповідність ESG 
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Таким чином, DEI-політика ПрАТ «ВФ Україна» має як стратегічне значення 

для формування інклюзивного середовища, так і вимірювану фінансову 

ефективність, що відповідає вимогам нефінансової звітності відповідно до 

Директиви (ЄС) 2022/2381, стандарту ISO 30415:2021 та рамкових принципів 

CSRD. 

На завершення розділу варто підкреслити, що всі запропоновані заходи в 

рамках нової HR-стратегії ПрАТ «ВФ Україна» підлягали фінансово-аналітичній 

оцінці та моделюванню економічного ефекту. Далі наведено інтегровану таблицю, 

яка містить основні показники очікуваного впливу впроваджених програм на 

ключові аспекти діяльності компанії. 

Таблиця 3.7 - Оцінка ефективності впровадження програми вдосконалення 

HR-системи ПрАТ «ВФ Україна» (2025) 

Показник Базове 

значення 

(2024) 

Прогноз після 

впровадження 

(2025) 

Абсолютна 

зміна 

Очікуваний ефект 

Рівень плинності 

персоналу, % 

16,5 ≤ 14,0 –2,5 в.п. Економія витрат на 

рекрутинг і адаптацію 

(≈16,5 млн грн) 

EBITDA-маржа, 

% 

21,3 21,9 +0,6 в.п. Приріст операційної 

ефективності (≈213 млн 

грн) 

Індекс 

залученості 

(eNPS), бал 

57 75 +18 Зростання 

продуктивності команд, 

скорочення лікарняних 

Середній Digital 

Skill Index (DSI) 

0,62 0,68 +0,06 Прискорення 

впровадження інновацій, 

внутрішня мобільність 

DEI Composite 0,52 0,58 +0,06 Зміцнення інклюзивної 

культури, відповідність 

міжнародним стандартам 

Окупність 

інвестицій, міс. 

– ≤ 27 – ROI ≈ 930% (розраховано 

за формулою (3.1)) 

Витрати на 

впровадження, 

млн грн 

– 21,6 – Інвестиції в HR, розвиток 

та інклюзію 
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Проведена оцінка засвідчила, що реалізація програми вдосконалення системи 

управління кадровим потенціалом забезпечить відчутний мультиплікативний ефект 

для ПрАТ «ВФ Україна» вже в короткостроковій перспективі. Зокрема, зменшення 

плинності персоналу на 2,5 відсоткових пункти дозволить заощадити близько 16,5 

млн грн на витратах, пов’язаних із підбором і адаптацією нових працівників. 

Приріст EBITDA-маржі на 0,6 процентних пункти трансформується у додатково 

понад 200 млн грн операційного прибутку. Водночас зростання індексу залученості 

персоналу та цифрових компетенцій (DSI) сприятиме підвищенню продуктивності 

команд, пришвидшенню впровадження інноваційних проєктів і зміцненню бренду 

роботодавця. 

Впровадження системної DEI-стратегії (Diversity, Equity, Inclusion) дозволить 

не лише підвищити рівень інклюзивності корпоративного середовища, а й 

відповідати вимогам європейського та міжнародного законодавства щодо 

нефінансової звітності. Сумарні інвестиції в розмірі 21,6 млн грн окупляться менше 

ніж за 27 місяців, а розрахунковий ROI програми становить близько 930% на рік. 

Таким чином, запропоновані заходи є економічно виправданими, підкріплені 

аналітикою та дають змогу сформувати сталу конкурентну перевагу ПрАТ «ВФ 

Україна» на сучасному ринку праці. 

 

Висновки до розділу 3 

 

У третьому розділі було запропоновано комплексні шляхи вдосконалення 

системи управління кадровим потенціалом ПрАТ «ВФ Україна», орієнтовані на 

підвищення ефективності, стійкості й інноваційної спроможності персоналу. В 

основі стратегії лежить інтеграція трьох ключових напрямків: оновлення 

мотиваційної політики, розвиток кадрового резерву та вбудування принципів 

різноманіття, рівності й інклюзії (DEI). 
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По-перше, модернізована мотиваційна система відмовляється від застарілих 

уніфікованих підходів на користь індивідуалізованих практик, які ґрунтуються на 

потребах в автономії, розвитку компетентності та відчутті приналежності. 

Запровадження програм «Frontline +», цифрових ваучерів психічного здоров’я та 

гнучких форматів роботи дозволяє знизити ризик вигорання, покращити 

продуктивність і підвищити залученість персоналу. Розширення Balanced HR 

Scorecard за рахунок нематеріальних перспектив (інноваційність, психологічна 

стійкість) відображає перехід до людиноцентричного управління. 

По-друге, розвиток кадрового резерву був переорієнтований на принцип 

«динамічного ринку талантів», у якому цифрові компетенції (оцінювані за DSI) 

стають ключовим критерієм готовності до просування. Інтеграція платформи Talent 

Market, програми рескілінгу через Vodafone Academy, а також менторингова 

підтримка забезпечують прискорену підготовку співробітників до стратегічно 

важливих ролей. Такий підхід дозволяє скоротити time-to-market нових продуктів, 

зменшити витрати на зовнішній рекрутинг і підвищити рівень внутрішньої 

мобільності. 

По-третє, інтеграція DEI-концепцій у всі етапи HR-циклу спрямована не лише 

на етичну відповідність, а й на підвищення конкурентоспроможності бізнесу. 

Завдяки інструментам, як-от анонімізований рекрутинг, аудит pay parity та 

програми інклюзивного навчання, компанія знижує ризики сегрегації та формує 

середовище, у якому розкривається потенціал усіх категорій працівників. Цільові 

показники DEI Composite дозволяють системно оцінювати ефективність таких 

ініціатив, які мають як соціальний, так і фінансовий ефект. 

Реалізація зазначених напрямків дозволяє ПрАТ «ВФ Україна» не лише 

вирішити актуальні проблеми плинності, кадрового дефіциту та вигорання, а й 

закласти основу для формування адаптивної, інклюзивної та технологічно 

підготовленої організації. У сукупності ці рішення зміцнюють бренд роботодавця, 
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підвищують вартість людського капіталу та забезпечують довгострокову стійкість 

компанії в умовах ринкових і соціальних викликів. 

У межах третього розділу розроблено систему цілісних заходів із 

вдосконалення управління кадровим потенціалом ПрАТ «ВФ Україна», що 

охоплює мотиваційні інструменти, розвиток резерву, інклюзію та підвищення 

цифрової компетентності персоналу.  

Реалізація запропонованих ініціатив дозволяє не лише мінімізувати ризики 

вигорання, плинності та кадрового дефіциту, а й створити адаптивну HR-

екосистему, здатну підтримувати інноваційний розвиток бізнесу. Запровадження 

гнучких форматів праці, цифрових навчальних траєкторій, DEI-стандартів та 

поведінкової аналітики формує нову архітектуру управління людським капіталом 

— стратегічно орієнтовану, технологічно просунуту та соціально відповідальну. 

Системний підхід, доповнений інструментами HR-аналітики та індексами 

ефективності (DSI, DEI Composite, eNPS), забезпечує вимірювану результативність 

трансформацій і створює основу для довгострокового зростання вартості компанії.  
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ВИСНОВКИ 

 

У ході дослідження було всебічно проаналізовано кадровий потенціал ПрАТ 

«ВФ Україна», визначено його структурні характеристики, динаміку змін за 2021–

2023 роки та рівень ефективності управління персоналом в умовах цифрової 

трансформації й воєнного стану. 

1. Кадровий потенціал ПрАТ «ВФ Україна» характеризується високим 

рівнем професіоналізму персоналу (понад 75% працівників мають вищу освіту), 

збереженням стабільного кадрового ядра (40% співробітників працюють понад 

п’ять років) та відносно збалансованою гендерною структурою (52% чоловіків і 

48% жінок). Це свідчить про наявність потужної платформи для реалізації 

стратегічних цілей компанії. 

2. За період 2021–2023 рр. спостерігається помірне зростання плинності 

кадрів (із 12% до 13%), що зумовлено загальною нестабільністю в країні, 

конкуренцією на ринку праці та виїздом фахівців за кордон. Однак, завдяки 

запровадженню інноваційних HR-практик (гнучкий графік, часткова віддалена 

робота, цифрова трансформація HR), цей показник вдалося частково стабілізувати. 

3. Цифрова трансформація кадрової функції, включаючи впровадження 

HRIS, big data-аналітики, Digital HR Index та програм мікронавчання, суттєво 

підвищила якість управління персоналом. Це призвело до зростання SLA контакт-

центру, зниження вигорання та скорочення витрат на рекрутинг. Компанія 

демонструє високий рівень цифрової зрілості HR-функцій — перехід до автономної 

моделі управління персоналом. 

4. Проведений SWOT-аналіз засвідчив, що основними сильними 

сторонами кадрової політики є відомий бренд роботодавця, конкурентна 

мотиваційна система, розвиток корпоративної культури та навчання. Водночас 
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серед загроз — зростання міграції, дефіцит фахівців вузьких спеціалізацій та ризики 

професійного вигорання.  

5. Запропоновані напрями вдосконалення включають: модернізацію 

мотиваційної політики (через запровадження елементів автономії, розвитку та 

психологічної підтримки), розвиток кадрового резерву на основі Digital Skill Index, 

впровадження інструментів DEI (Diversity, Equity, Inclusion) в HR-стратегію. 

Узагальнюючи, кадровий потенціал ПрАТ «ВФ Україна» є одним із ключових 

факторів конкурентоспроможності компанії. Подальше підвищення його 

ефективності потребує стратегічного управління, цифрової підтримки та 

гуманістичного підходу до розвитку персоналу. Запропоновані у роботі заходи 

мають практичне значення й можуть бути реалізовані в умовах сучасного 

українського ринку праці.  
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