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ВСТУП 

 

 

Сучасне бізнес-середовище характеризується зростаючою конкуренцією 

між роботодавцями за залучення компетентних, досвідчених та проактивних 

працівників до своїх організацій. У період фінансової кризи та невизначеності 

зовнішнього середовища, що суттєво впливає на комерційну діяльність компаній, 

найбільш поширеними стають нецінові підходи до управління персоналом, 

зокрема HR-брендинг. 

В сучасних умовах невизначеності та жорсткої конкуренції, що виникли 

після фінансової кризи, дедалі більше українських підприємств прагнуть 

підвищити ефективність систем управління бізнесом. Однією з позитивних 

тенденцій є створення потужного HR-бренду, який сприяє успішному розвитку 

підприємства та формуванню позитивного іміджу на ринку праці. Бренд 

роботодавця - це інструмент, який диференціює компанію на ринку праці та 

дозволяє досягти бажаної конкурентної переваги в боротьбі за компетентних 

фахівців. 

Створення привабливого бренду роботодавця вимагає детального 

опрацювання всіх його складових та узгодження в єдину модель. На сьогоднішній 

день бренди роботодавців в Україні не є достатньо дослідженими. Майже всі 

компанії в Україні стурбовані своїм іміджем роботодавця. Розвиток бренду в цій 

сфері є новим трендом для нашої країни, але за кордоном це вже є невід'ємною 

частиною загальної стратегії компанії. У цьому контексті виникає особлива 

потреба у вивченні стану HR-брендингу в українських компаніях. 

Особлива увага до HR-брендингу в розвинених країнах зумовлена 

необхідністю подолання дефіциту на ринку праці, загостренням проблеми пошуку 

висококваліфікованих, проактивних та інноваційно-орієнтованих кадрів, а також 

високою мобільністю персоналу. Існуючі проблеми на українському ринку праці - 

негативні демографічні тенденції, дефіцит висококваліфікованих працівників та 

збільшення відкритості ринку - підвищили важливість цього сектору в управлінні 
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вітчизняними підприємствами. 

Формування сильного HR-бренду є однією з ключових позитивних 

тенденцій у розвитку підприємств. Такий бренд забезпечує ефективний розвиток 

компанії та сприяє створенню позитивного іміджу на ринку праці. Бренд 

роботодавця виступає інструментом, який виділяє компанію серед конкурентів та 

допомагає здобути перевагу в залученні кваліфікованих фахівців. Для створення 

привабливого бренду роботодавця необхідно ретельно опрацювати всі його 

складові та інтегрувати їх в узгоджену модель. Наразі в Україні бренди 

роботодавців залишаються недостатньо вивченими, проте більшість компаній 

приділяють значну увагу своєму іміджу як роботодавця. Над питанням HR-

брендингу активно працюють провідні українські та міжнародні експерти, серед 

яких Д. Айкер, К. Келлер, У. Томпсон, В. Перція, В.Н. Домнін, А.О. Длігач, О.В. 

Зозульов, Н.Л. Писаренко та інші. Попри те, що основні принципи й напрями 

розробки та впровадження HR-бренду вже теоретично обґрунтовані, погляди 

дослідників часто розходяться. Наразі бракує узагальненої концепції та чітких 

цілей брендингу роботодавця, підкріплених аналітичними дослідженнями, що 

підкреслює необхідність подальших розвідок у цій сфері. Також питання про 

сутність і особливості брендингу роботодавця в Україні залишається відкритим.  

Метою кваліфікаційної роботи магістра є дослідженні інноваційних 

підходів до побудови HR-бренду та формування позитивного іміджу організації. 

Для досягнення цієї мети було поставлено такі завдання:   

- окреслити ключові теоретико-методологічні підходи до аналізу сутності, 

цілей та чинників, що впливають на формування HR-бренду організації;   

- вивчити імідж організації як економічну категорію, визначивши його 

сутність, складові та основні етапи становлення;   

- здійснити оцінювання HR-бренду організації і у розрізі його структурних 

атрибутів;  

- здійснити аналіз HR-бренду та формування позитивного іміджу 

організації;  

- надати рекомендації щодо ефективного формування HR-бренду та 
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формування позитивного іміджу організації 

Об'єкт дослідження – формування HR-бренду в організації. Предмет – 

інноваційні підходи до побудови HR-бренду та формування позитивного іміджу 

організації.  

Методи дослідження. Для досягнення поставленої мети та вирішення 

завдань у дисертаційному дослідженні застосовано комплекс загальнонаукових і 

соціологічних методів: ретроспективний та компаративний аналіз, системний 

підхід, методи аналізу й синтезу, а також моделювання. 

Практична цінність. Результати дослідження можуть слугувати основою для 

створення HR-бренду та розвитку позитивного іміджу організації. Вони сприяють 

ефективному формуванню системи HR-брендингу та підвищенню 

конкурентоспроможності організацій на ринку праці. Отримані висновки також 

можна використовувати під час розробки стратегії розвитку підприємства. 

Інформаційна база дослідження. Основою дослідження стали наукові праці 

вітчизняних і зарубіжних авторів, офіційні веб-ресурси провідних університетів, 

матеріали досліджень та аналітичні публікації щодо інноваційних підходів до 

створення HR-бренду й формування позитивного іміджу організації, а також 

фінансова звітність досліджуваного підприємства. 

Структура роботи. Дослідження складається зі вступу, трьох основних 

розділів, висновків, списку використаних джерел та додатків. Основний текст 

охоплює 68 сторінок, містить 30 таблиць і 15 рисунків. До списку використаних 

джерел входять 31 найменування. 
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1 ТЕОРЕТИКО-МЕТОДИЧНІ АСПЕКТИ ФОРМУВАННЯ 

ІННОВАЦІЙНИХ ПІДХОДІВ ДО ПОБУДОВИ HR-БРЕНДУ ТА 

ФОРМУВАННЯ ПОЗИТИВНОГО ІМІДЖУ ОРГАНАНІЗАЦІЇ 

1.1 Сутність, цілі та фактори, що впливають на формування HR-бренду 

організації 

 

 

Брендинг роботодавця полягає в застосуванні принципів брендингу до 

управління персоналом і допомагає компаніям чітко визначити свою позицію на 

ринку праці. Він дозволяє організації стати привабливим роботодавцем для 

поточних співробітників, залучити талановитих кандидатів та зміцнити свої 

зв'язки з клієнтами як надійний партнер. Брендинг роботодавця є новою 

концепцією, яка зосереджена на виділенні унікальних характеристик компанії як 

роботодавця серед конкурентів. Це акцент на перевагах працевлаштування у 

компанії, що робить її цінною як для поточних, так і для потенційних працівників. 

Визначення поняття «HR-бренд», яке дають різні дослідники, дозволяє 

сформулювати таке узагальнене визначення: бренд компанії як роботодавця — це 

свідомо створений імідж компанії, що базується на матеріальних та 

нематеріальних перевагах, які виділяють її серед інших організацій на ринку 

праці. Цей бренд створює у цільової аудиторії асоціації, які формують стабільні 

очікування та емоції щодо компанії як роботодавця і її умов працевлаштування. 

Бренд компанії як роботодавця формується на основі достовірної інформації 

та репутації, яку мають співробітники, що ґрунтується на їхньому власному 

досвіді взаємодії з компанією. Цей досвід взаємодії є основою формування бренду 

роботодавця [1, с.238]. Імідж компанії як роботодавця — це сукупність образів та 

повідомлень, які створюють позитивне уявлення про компанію як місце роботи та 

передаються на ринок праці через різні канали. Імідж роботодавця часто є 

поверхневим, штучно створеним образом, який існує в свідомості людей. 

Працівники отримують різну інформацію про компанію, і, оскільки їхній досвід 

взаємодії з роботодавцем може суттєво відрізнятися, кожен формує свій власний 
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образ компанії як роботодавця. Імідж роботодавця може не завжди відображати 

реальні умови працевлаштування в компанії і, як правило, є емоційним 

судженням типу «подобається — не подобається», що формується без прямого 

досвіду роботи в компанії [2, с. 132]. 

Метою HR-брендингу є формування іміджу компанії як ідеального 

роботодавця. У цьому процесі корпоративні ініціативи охоплюють як зовнішнє, 

так і внутрішнє середовище організації. На рисунку 1.1 представлені різні види 

HR-брендингу, його цілі та інструменти, які можуть бути використані для 

досягнення зазначених цілей. Холістична модель, запропонована Бакхаусом і 

Тіком, в простій формі показує систему взаємозв'язків між брендами та їхніми 

цілями [3, с.183]. 

 
Рисунок 1.1 - Цілі та інструменти HR-брендингу 

 

Основною метою HR-брендингу є свідоме створення іміджу компанії як 

роботодавця. Однак важливо зазначити, що більшість компаній вже мають 

спонтанно сформований HR-бренд, який визначається тим, як організація 

сприймається на ринку праці. Зазначені асоціації можуть бути різними, такими як 
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надійний роботодавець, добрий роботодавець, нейтральний роботодавець, 

справедливий роботодавець, агресивний роботодавець, підлий роботодавець 

тощо. Оскільки в багатьох компаніях HR-брендинг здійснюється неусвідомлено, 

без активного управління, такі асоціації зазвичай будуть негативними або 

нейтральними [2, с.132]. 

Розглянемо модель HR-брендингу за бекхаусом і позначимо її на рисунку 

1.2. 

 
 

Рисунок 1.2 - Модель HR-бренду за Бакхаус і Тику 

 

Як показано на рисунку 1.2, HR-бренди створюють лояльність до бренду 

через ідентичність та культуру організації, що в кінцевому підсумку призводить 

до підвищення продуктивності працівників. Водночас він створює певний імідж 

роботодавця через асоціації, що в кінцевому підсумку призводить до підвищення 

привабливості компанії серед потенційних кандидатів. Загалом ця схема дозволяє 

побачити основний взаємозв'язок між цілями і результатами брендингу та його 

засобами і завданнями [3]. На формування HR-бренду компанії впливає низка 

факторів. Серед основних факторів, що безпосередньо впливають на формування 

загального іміджу компанії як роботодавця, слід виділити такі: 

- особистісні характеристики працівників;  

- думка бізнес-спільноти про організацію;  

- внутрішні організаційні характеристики підприємства. 

Для більш повного розуміння взаємозв'язків між різними факторами, що 

впливають на імідж роботодавця, див. діаграму на рисунку 1.3. 
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Слід також зазначити, що на всі перераховані вище фактори опосередковано 

впливають такі чинники, як ринок праці [4, с. 164]. 

 

Рисунок 1.3 - Фактори, що впливають на формування іміджу організації-

роботодавця 

 

Оскільки процес залучення працівників відбувається на ринку праці, на 

фактори, які його визначають, значною мірою впливають поточні умови цього 

ринку. У вузькому сенсі ринок праці можна розглядати як простір, де 

відбуваються угоди між роботодавцями та працівниками, і де формуються 

очікування, вимоги та поведінка обох сторін. Особливості ринку праці 

відображаються на тому, як працівники сприймають і оцінюють інформацію про 

свого роботодавця, що впливає на розвиток їхніх особистісних характеристик, 

загальний прогрес організації як роботодавця та визначає ефективність 

соціальних пропозицій компанії. Тому більшість українських компаній поставили 

перед своїми HR-відділами завдання підвищити привабливість компанії як 

роботодавця. 
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Рано чи пізно кожній компанії необхідно оцінити власний HR-бренд. Це 

означає оцінити, наскільки вона є привабливою для успішних і компетентних 

кандидатів, яких потребує компанія. Для того, щоб оцінити і розвинути власний 

HR-бренд, компанія повинна почати з оцінки задоволеності своїх існуючих 

співробітників. Навіть якщо ви витратили величезний бюджет на зовнішню 

рекламу і створили привабливий для кандидатів імідж роботодавця, сарафанне 

радіо через негативні відгуки колишніх працівників зведе нанівець усю цю 

роботу. Оцінка вашого HR-бренду повинна починатися з аналізу основних 

складових успішного HR-бренду, серед яких:   

- рівень заробітної плати та пільг;   

- прозорість мотиваційної політики, корпоративної культури, адаптаційних 

систем, програм навчання та розвитку;   

- взаємовідносини всередині колективу;   

- ставлення керівництва до працівників.   

Для цього можна провести опитування співробітників. Отриману 

інформацію слід порівняти з даними ринку праці, отриманими за результатами 

моніторингу. Анкетування та інтерв'ю з працівниками, які звільняються, також 

можуть бути корисними для оцінки HR-бренду компанії.   

Далі необхідно проаналізувати отримані результати, цінності, прийняті 

підприємством, та сформовану корпоративну культуру. Навіть якщо до цього 

моменту ніхто спеціально не займався їх формуванням, ці елементи вже 

сформувалися спонтанно у процесі розвитку компанії. Тому існуючі цінності 

компанії потрібно систематизувати. Потім вибрати ті, які безпосередньо 

впливають на HR-бренд [5]:  

- яких людей залучає компанія;  

- як співробітники взаємодіють один з одним і з клієнтами;  

- діловий стиль, прийнятий в компанії;   

- стиль управління тощо. 

HR-бренди високо цінуються в сучасному корпоративному середовищі. Це 

пов'язано з тим, що за допомогою HR-брендів можна вирішувати широкий спектр 
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завдань. Залучення найкращих співробітників на будь-яку посаду, оптимізація 

витрат на пошук і підбір нового персоналу, утримання найбільш кваліфікованих 

фахівців, які вже працюють в компанії, на довгострокову перспективу, зниження 

плинності кадрів, підвищення ефективності реклами продуктів і послуг під 

певним брендом До. Водночас, якісний імідж роботодавця є ключовим драйвером 

HR-процесу. Більш того, позитивний і керований імідж роботодавця є ключовою 

ідеологією HR. Зрештою, HR-брендинг - це не лише співпраця професійних 

навичок, але й, звичайно, професійного іміджу. 

Чудова репутація роботодавця допомагає залучати висококваліфікованих 

фахівців, зменшувати витрати на адаптацію та навчання персоналу, а заощаджені 

кошти можна направляти на нові ініціативи для роботи з працівниками. В умовах 

сьогодення ефективне управління персоналом та внутрішні комунікації є 

ключовими для успіху та прибутковості компанії, тому успішний HR-брендинг 

має забезпечуватися професіоналами своєї справи. 

 

 

1.2 Імідж організації як економічна категорія: визначення, складові та 

основні етапи формування 

 

 

Сьогодні імідж організації набуває все більшого значення, оскільки 

комунікаційні потоки впливають на життя людей все сильніше. У ринкових 

умовах ринок, або точніше споживачі продукції та послуг, є основним і 

вирішальним чинником економічного добробуту організації. Зовнішнє 

середовище організації є дуже змінним, і в кінцевому рахунку всі зовнішні впливи 

зводяться до ставлення суспільства до організації. Тому формування іміджу 

компанії стає надзвичайно важливим. Однак концепція формування 

корпоративного іміджу як елементу маркетингової діяльності залишається 

недостатньо розробленою в науковій літературі як вітчизняних, так і зарубіжних 
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авторів. Це пов'язано з складністю цього процесу та різноманіттям методичних 

підходів, що використовуються різними організаціями.   

Системний аналіз та узагальнення підходів до визначення іміджу організації 

в роботах вітчизняних та зарубіжних науковців представлені в таблиці 1.1 [6]. 

 

Таблиця 1.1 - Підходи до визначення поняття імідж 

Дослідник, джерело Визначення іміджу 

А.В. Петровскийта 

М.Г. Ярошевский  

«Імідж - це стереотипний образ певного об'єкта, що існує в масовій 

свідомості. Як правило, поняття іміджу стосується конкретної людини, 

але також може застосовуватися до певного продукту, організації чи 

професії». 

Д. Доті «Імідж - це все, що пов'язано з компанією, продуктами та послугами, які 

вона надає. Це складна суміш слів та образів, перетворених в єдиний 

комплекс, робота над яким постійно триває». 

Robinson E.J.  «Імідж - це результат відповідного сприйняття організації, її лідерів, 

персоналу, політики та діяльності. Вважається, що маніпулятивна 

поведінка не має вирішального впливу на імідж організації або взагалі 

відсутня. Досвід показує, що реальна практика є сильнішою за імідж, 

який транслюється, але для цього потрібен час». 

Сучасний    словник 

іноземних слів 

«Імідж - образ людини, явища чи предмета, свідомо сформований з 

метою поширення, реклами тощо, з наміром підкреслити певну цінність 

та здійснити емоційний чи психологічний вплив на когось». 

 

Отже, немає єдиного визначення іміджу, і кожен дослідник акцентує увагу 

на різних аспектах цього поняття. У зв'язку з цим автор пропонує нове визначення 

іміджу: це уявлення про організацію та ставлення суспільства до її діяльності та 

продуктів, яке формується на основі визначених цінностей. Перед тим як перейти 

до питання формування іміджу, важливо розглянути кілька характеристик 

людської свідомості. Зазвичай люди діють та приймають рішення на основі 

уявлень про реальність, які формуються під впливом соціальних комунікацій, а не 

на основі самої реальності. Символи, міфи та репутація є важливими 

інформаційними конструкціями, які часто мають вирішальне значення для 

індивідів, груп і суспільства в цілому.   

У таблиці 1.2 представлено порівняльну оцінку цих двох понять [7, с. 81]. 

Суб'єктом корпоративного іміджу, його носієм, каналом передачі та 

адресатом може бути будь-хто, хто має можливість поширювати інформацію як 

всередині компанії, так і поза нею. Це можуть бути різні категорії персоналу, 
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громадські організації, а також ті, хто виступає як джерело «соціального 

замовлення» — організатори, чиї інтереси реалізуються в процесі формування 

іміджу. Поняття суб'єкта охоплює також носіїв і передавачів цього інтересу, 

зокрема канали комунікації та медіа. 

 

Таблиця 1.2 - Особливості та відмінності стереотипу та іміджу 

 
 

Основні компоненти іміджу організації включають:   

- корпоративну філософію;   

- історію та міфи організації;   

- зовнішній вигляд організації;   

- корпоративну культуру;   

- розвиток зв'язків з громадськістю.   
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Цей опис складових іміджу є загальним. Насправді одна й та сама 

організація може по-різному сприйматися різними групами аудиторії або 

прагнути до певного сприйняття кожною з них. Інтегруючи уявлення різних 

громадських груп про організацію, формується більш широкий і загальний імідж 

цієї організації. 

Імідж є не лише засобом управління, а й об'єктом управлінських впливів. 

Створення позитивного іміджу залежить не лише від основної діяльності 

підприємства, але й від цілеспрямованої інформаційної роботи, спрямованої на 

певні групи громадськості. У ринкових умовах імідж організації формується на 

основі стратегічного підходу з використанням інтегрованих маркетингових 

комунікацій. 

Інтеграція цих інструментів (із врахуванням часу, послідовності 

застосування та розподілу бюджету) дозволяє максимально розвивати сильні 

сторони кожного з них і мінімізувати слабкі. Процес управління корпоративним 

іміджем починається з формулювання бачення, потім визначається місія, що 

відображає соціально значущий статус організації. Наступним кроком є 

визначення корпоративної індивідуальності та ідентичності, а вже після цього 

формується позитивний корпоративний імідж (рисунок 1.4) [8, с. 7]. 

 

Рисунок 1.4 - Процес формування корпоративного іміджу 

 

Тлумачення цих термінів може варіюватися, але їхнє використання є 

важливим для розуміння. Знання цих понять допомагає орієнтуватися в 

методології та практичній роботі з управління іміджем організації. Бачення 

організації - це уявлення про реальність, що існує зараз або в майбутньому. 

Формування візії є одним із ключових обов'язків керівника. Місія компанії 

визначає її соціальну роль та важливість у суспільстві. 
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Місію можна розглядати як стратегічний інструмент, який окреслює 

цільовий ринок та в загальному плані визначає основний напрямок діяльності 

компанії. Корпоративна ідентичність включає в себе спільні цінності, погляди та 

етичні норми організації, які формують її унікальну корпоративну культуру. 

Корпоративна ідентичність проявляється через «стиль життя» організації, 

що включає спосіб, яким компанія проводить свій час, використовує матеріальні, 

фінансові, інформаційні та людські ресурси. Після визначення «характеру» 

компанії розробляється стратегія, як цей характер буде передаватися цільовій 

аудиторії, і на цьому етапі формується фірмовий стиль. 

Фірмовий стиль є системою комунікаційних елементів, таких як назви, 

символи, логотипи, кольори, міфи та ритуали, що втілюють або відображають 

індивідуальність організації. Фірмовий стиль має бути відповідним місії, 

структурі, бізнесу та цілям компанії. Лише після виконання всіх етапів 

формується корпоративний імідж, який може базуватися як на фактах, так і на 

сприйняттях. Він може бути позитивним, негативним або нейтральним. Особливо 

важливою є концепція зворотного зв'язку та управління інформацією в процесі 

формування іміджу. Імідж організації складається з двох частин: перша — це 

активні зусилля компанії зі створення і встановлення її «обличчя», друга — це 

«відображення» цього обличчя через сприйняття споживачів. 

Характеристики іміджу організації проілюстровано на рисунку 1.5 [9]. 

Корпоративна ідентичність проявляється через «стиль життя» організації, 

що включає спосіб, яким компанія проводить свій час, використовує матеріальні, 

фінансові, інформаційні та людські ресурси. Після визначення «характеру» 

компанії розробляється стратегія, як цей характер буде передаватися цільовій 

аудиторії, і на цьому етапі формується фірмовий стиль. 

Фірмовий стиль є системою комунікаційних елементів, таких як назви, 

символи, логотипи, кольори, міфи та ритуали, що втілюють або відображають 

індивідуальність організації. Фірмовий стиль має бути відповідним місії, 

структурі, бізнесу та цілям компанії. Лише після виконання всіх етапів 

формується корпоративний імідж, який може базуватися як на фактах, так і на 
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сприйняттях. Він може бути позитивним, негативним або нейтральним. Особливо 

важливою є концепція зворотного зв'язку та управління інформацією в процесі 

формування іміджу. Імідж організації складається з двох частин: перша — це 

активні зусилля компанії зі створення і встановлення її «обличчя», друга — це 

«відображення» цього обличчя через сприйняття споживачів. 

 

Рисунок 1.5 - Характеристики іміджу організації 

 
Науково обґрунтоване управління корпоративним іміджем повинно 

ґрунтуватися на моделюванні іміджу. Оцінка іміджу може бути: 

- якісною: визначення цілей, структури, змісту, виконавців та технологій; 

- кількісною: оцінка вартості, часу, результатів та економічної ефективності. 

 

Рисунок 1.6 - Етапи розвитку компанії з урахуванням іміджевої політики 
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Формування корпоративного іміджу грунтується на принципах, дотримання 

яких сприяє підвищенню ефективності організації та створенню ефективної 

системи управління іміджем [10, с. 169].  

I. Принцип відповідності стратегії компанії, яка орієнтується на 

задоволення специфічних потреб ринку в цілому або його сегментів.  

ІI. Принцип відповідності іміджу рівню (етапу) розвитку компанії. Кожному 

етапу має відповідати відповідна іміджева політика, як зовнішня, так і внутрішня, 

яка повинна максимізувати прибуток та закласти основи для успішного переходу 

до наступного етапу. Успіх кожного етапу залежить від адекватності іміджевої 

політики попереднього етапу. 

Етап 1: На цьому етапі витрати на формування іміджу та загальну рекламу є 

мінімальними. Внутрішній імідж компанії тільки починає формуватися. Основні 

завдання цього етапу включають: 

- визначення оперативних та довгострокових цілей компанії і розробка 

плану дій; 

- сегментація ринку відповідно до плану; 

- створення торгової марки та логотипу компанії; 

- підбір персоналу; 

- розробка загального стилю компанії та концепції зовнішнього оформлення 

офісів; 

- проведення маркетингових досліджень і складання прогнозів розвитку 

компанії за допомогою зовнішнього експерта; 

- формування початкової бази даних реальних і потенційних клієнтів. 

Оскільки витрати на рекламу обмежені, для створення зовнішнього іміджу 

необхідно здійснити такі заходи: розсилка інформаційних листів потенційним 

партнерам та клієнтам, в яких будуть представлені компанія, її цілі та загальна 

стратегія. 

Зовнішня реклама акцентує увагу на унікальності послуг і продуктів, які 

пропонує компанія, визначаючи її майбутню позицію на ринку. Якщо організація 

обирає конкретний ринковий сегмент, реклама повинна відображати його 
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особливості та підкреслювати високу якість послуг, що надаються. Товарні знаки 

мають бути представлені помірковано. 

Етап 2: На цьому етапі організації можуть дозволити собі збільшити 

витрати на загальну та іміджеву рекламу. 

Внутрішньофірмовий імідж у цей період включає наступні ініціативи: 

- ознайомлення співробітників з традиціями компанії та їх зміцнення з 

метою формування корпоративного духу;  

- створення спільного стилю для офісів організації, що відповідає 

традиціям, особливостям та сучасним фінансовим можливостям організації; 

- посилення маркетингових досліджень та створення прогностичної та 

інноваційної дослідницької структури в організації. 

Зовнішній імідж компанії має на меті: 

- підкреслити стабільність діяльності організації в сфері реклами; 

- забезпечити постійний контакт з поточними клієнтами, включаючи 

зворотний зв'язок; 

- просувати технології компанії через рекламні видання; 

- ініціювати соціальну рекламу, яка може також служити для тестування 

інноваційних розробок компанії; 

- активно використовувати торгові марки, логотипи та слогани у всіх 

іміджевих заходах; 

- розпочати діяльність у сфері зв'язків з громадськістю. 

 Етап 3. Розширення соціальної реклами. Таким чином створюється 

позитивний імідж. При цьому імідж повинен включати в себе інноваційний 

аспект, який несе в собі «насіння змін», при цьому органічно вписуючись в 

загальний стиль. Внутрішній імідж компанії асоціюється зі стимулюванням 

інновацій, саме тому співробітники беруть активну участь у навчальних курсах, 

перепрофілюванні та конкурсах проектів: 

- відкриття філій у сільській місцевості; 

- створення нових пілотних проектів; 

- зворотній зв'язок з клієнтами та безпосередня підтримка.  
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Зовнішній імідж компанії на цьому етапі включає:  

- розробку рекламних кампаній для інноваційних проектів; 

- активна участь у громадському житті: публічні заходи на різних рівнях; 

- розширення соціальної реклами. 

Четвертий етап може не потребувати окремого розгляду, оскільки весь цикл 

починається знову, на основі традицій, коли компанія стає на шлях інноваційного 

розвитку. 

ІІІ. Принцип відповідності внутрішнього та зовнішнього іміджу 

підприємства. 

IV. Принцип адаптації іміджу до поточного етапу розвитку суспільства, в 

якому функціонує компанія. Цей принцип має певні приховані аспекти. Хоча 

імідж організації, який відкрито презентується на ринку, повинен відповідати 

сучасному етапу розвитку суспільства, компанія повинна завжди бути готова до 

трансформації свого іміджу у відповідь на потенційні зміни в ринковому 

середовищі. При цьому нові елементи іміджу повинні поступово інтегруватися в 

уже усталені образи, щоб постійні клієнти могли природно звикнути до змін, а 

нові клієнти змогли оцінити інноваційність компанії. 

 

 

1.3 Оцінювання HR-бренду організації і у розрізі його структурних 

атрибутів 

 

 

Систематична робота в сфері HR-брендингу може зміцнити позиції компанії 

на ринку та сприяти зростанню її вартості. Це обумовлено тим, що позитивний 

імідж роботодавця допомагає зекономити час і кошти на закриття вакансій, 

зменшує витрати завдяки підвищенню лояльності працівників і зниженню 

плинності кадрів, а також покращує продуктивність завдяки зростанню 

залученості та мотивації персоналу. При розробці ефективного HR-бренду 

необхідно чітко визначити цільову аудиторію, вибрати найбільш підходящі 
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інструменти комунікації та поставити конкретні цілі, які мають бути досягнуті в 

результаті реалізації програми. HR-бренд компанії орієнтується на два основні 

сегменти: внутрішній і зовнішній ринок праці. Як показано в таблиці 1.3, кожна 

аудиторія має свої власні цілі, комунікаційні інструменти та очікувані результати 

[11]. 

Таблиця 1.3 - Особливості внутрішнього та зовнішнього бренду 

роботодавця 

 
 

З огляду на виявлені характеристики, можна зробити висновок, що 

зовнішній та внутрішній бренди компанії як роботодавця повинні бути тісно 

взаємопов'язані функціонально. Аналіз підходів до структури бренду роботодавця 

дозволив виділити чотири групи атрибутів, які мають значення на внутрішньому 

та зовнішньому ринку праці і на які компаніям слід звертати увагу: організаційні, 

функціональні, економічні та психологічні атрибути. Основні атрибути цих груп 

представлені в таблиці 1.4. 
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Таблиця 1.4 - Атрибути HR-бренду компанії 

 
 

HR-бренд компанії можна оцінювати за різноманітними критеріями, які 

були розроблені як практиками, так і науковцями. Зокрема, експерти премії HR 

Brand Award рекомендують оцінювати ефективність бренду роботодавця за 

такими показниками [12, с. 201]: 

1) Внутрішній бренд роботодавця: рівень залученості, задоволеність і 

лояльність працівників, плинність кадрів, кількість кандидатів, рекомендованих 

працівниками, а також зниження кількості лікарняних днів. 

2) Зовнішній бренд роботодавця: привабливість компанії для потенційних 

кандидатів, економія коштів та скорочення термінів закриття вакансій, кількість 

якісних резюме, відгуки кандидатів і рекрутингових агентств, а також моніторинг 

згадок про компанію в інтернет-просторі (блоги, форуми, сайти, соціальні 

мережі). 

HR-брендинг слід розпочати з оцінки поточної ситуації в компанії. Це 

включає в себе з'ясування рівня задоволеності працівників кадровою політикою, 

їх намірів щодо звільнення (якщо такі є, то з яких причин) та їх готовності 

рекомендувати компанію як роботодавця своїм друзям. Тому важливо оцінити 

внутрішній бренд компанії через дослідження рівня задоволеності та лояльності 

співробітників.  

Водночас, у брендингу роботодавців з'являються нові тренди, які детально 
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представлені в таблиці 1.5 [13, с. 389]: 

 

Таблиця 1.5 - Нові тренди розвитку бренду роботодавця 

 
 

Бренд роботодавця є важливим інструментом на сучасному ринку праці, де 

конкуренція за кваліфікованих працівників є жорсткою. Визначення та розвиток 

бренду роботодавця допоможе компаніям не лише залучити кваліфікованих 

кандидатів, але й утримати існуючих працівників, зменшити витрати на підбір 

персоналу та підвищити організаційну ефективність. Задоволеність працівників 

впливає як на якість процесу підбору персоналу, так і на операційну діяльність, 

репутацію компанії та її прибуток. Необхідно зауважити, що ефективне 

управління брендом роботодавця вимагає довгострокового підходу та постійної 

систематичної роботи. Регулярно відстежуючи та аналізуючи ефективність 
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розвитку бренду, компанії можуть оперативно адаптуватися до змін на ринку 

праці та підтримувати високу привабливість для кваліфікованих кандидатів. 

 

 

Висновки до розділу 1 

 

 

У результаті дослідження теоретичних та методичних аспектів формування 

інноваційних підходів до створення HR-бренду та позитивного іміджу організації, 

було проаналізовано терміни «бренд роботодавця» та «імідж роботодавця». 

Аналіз дозволяє сформувати чітке уявлення про поняття «бренд роботодавця», 

яке є відносно новим для української наукової спільноти. Виділено різні типи, цілі 

та інструменти HR-брендингу, а також розглянуто їх взаємозв'язок. Схематично 

проілюстровано систему взаємозв'язків між брендом та його цілями. 

У роботі розглянуто та проаналізовано низку факторів, що впливають на 

формування загального іміджу роботодавця та компанії. Окреслено основні 

характеристики привабливих роботодавців та складові успішного HR-бренду, а 

також новітні методи оцінки вартості бренду компанії. Досліджено підходи до 

визначення поняття іміджу організації, порівняно іміджеві стереотипи, розглянуто 

процес формування іміджу та параметри, що характеризують стан 

корпоративного іміджу організації. Окремо виділено принципи формування 

іміджу на різних етапах розвитку організації.  

Також проаналізовано основні підходи до визначення поняття іміджу та 

визначено характеристики і відмінності між іміджем та стереотипом. 

Підкреслюється важливість контролю за процесом формування іміджу та його 

сприйняттям різними групами громадськості. Зроблено висновок, що основні 

етапи формування іміджу організації прямо залежать від етапу розвитку компанії. 

Доведено, що ефективне управління іміджем має бути адаптоване до етапів 

розвитку організації. 

Визначено значущість оцінки HR-бренду компанії через його структурні 
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атрибути. Розроблено методику оцінки задоволеності працівників внутрішнім 

HR-брендом компанії, яка базується на анкетуванні з використанням методу 

семантичного диференціала. Доведено доцільність використання результатів цієї 

оцінки для формування та розвитку позитивного HR-бренду компанії. 
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2 АНАЛІЗ HR-БРЕНДУ ТА ФОРМУВАННЯ ІМІДЖУ НА ТОВ «МС-

ЗВ’ЯЗОК» 

2.1 Загальна характеристика діяльності підприємства та аналіз 

основних техніко-економічних показників 

 

 

ТОВ «МС-Зв’язок» спеціалізується на встановленні базових станцій 

мобільного зв'язку та їх технічному обслуговуванні, а також на продажу і 

монтажу антен для оператора "Київстар". Компанія пропонує високоякісні 

антени, що пройшли практичне тестування і довели свою ефективність. Завдяки 

чітко визначеній стратегії та високому рівню професіоналізму команди, ТОВ 

«МС-Зв’язок» займає провідні позиції на ринку будівництва об'єктів зв'язку, при 

цьому у західних регіонах України компанія має власні виробництва 

металоконструкцій. 

З 2003 року ТОВ «МС-Зв’язок» успішно співпрацює з провідними 

українськими операторами мобільного зв'язку, в рамках яких було побудовано в 

цілому більше 1000 базових станцій і антенно-щоглових споруд. Мережа 

широкосмугового доступу (FTTB) спроектована і побудована в 14 містах України. 

У процесі розвитку компанія освоює нові напрямки діяльності і збільшує 

кількість постійних клієнтів. 

Для здійснення господарської діяльності кожне підприємство має певне майно, 

що належить йому на праві власності. Все майно, що належить компанії і 

відображене в її балансі, є її активами (таблиця 2.1) (Додатки А1-А3).  

Як показано в таблиці 2.1, капітал компанії залишався незмінним з 2021 по 

2023 рік. Зобов'язання ТОВ «МС-Зв’язок» за цей період зросли. Протягом 2021-

2023 років спостерігається збільшення запасів робочої сили, що пов'язано з тим, 

що середньорічна вартість основних засобів зростала швидше, ніж кількість 

працівників. 
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Таблиця 2.1 – Показники майнового стану ТОВ «МС-Зв’язок» за 2021-2023 рр. 

 

 

Для оцінки ефективності роботи ТОВ «МС-Зв’язок» був здійснений аналіз 

компонентів операційних витрат (таблиця 2.2). Дану інформацію було отримано з 

форми №2 "Звіт про фінансові результати" (додатки В1-В3). 

 

Таблиця 2.2 – Аналіз елементів операційних витрат ТОВ «МС-Зв’язок» за 

2021 – 2023 рр. 

 
 

Згідно з таблицею 2.2, матеріальні витрати у 2022 році збільшилися на 

22,0% порівняно з 2021 роком, а в 2023 році — на 50,9% у порівнянні з 2022 

роком. Протягом досліджуваного періоду також зросли витрати на оплату праці. 

Амортизація збільшилася з 908,0 тис. грн у 2021 році до 1895,0 тис. грн у 2023 

році. Інші операційні витрати у 2022 році зросли на 16,4% порівняно з 2021 
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роком, а у 2023 році — на 28,8%. Для кращого сприйняття представимо ці 

витрати у графічному вигляді (рисунок 2.1). 

 

Рисунок 2.1 – Динаміка витрат матеріалів ТОВ «МС-Зв’язок»  

за 2021 -2023 рр. 

 

Загалом, операційні витрати ТОВ «МС-Зв’язок» у 2022 році збільшилися 

на 23,0% порівняно з 2021 роком, а у 2023 році — на 48,0% порівняно з 2022 

роком.  

Для оцінки діяльності компанії у 2021-2023 роках використовуються дані, 

наведенні в таблиці 2.3. Інформаційна база для аналізу міститься у формі №1 

(Додатки А1-А3) та формі №2 "Звіт про фінансові результати" (Додатки В1-

В3).  

Аналізуючи собівартість продажів ТОВ «МС-Зв’язок», варто зазначити, що 

її зміна пов'язана з коливаннями обсягів наданих послуг. Також важливо, що 

темпи зростання чистого прибутку у 2022 році дещо перевищили темпи зростання 

витрат, що є позитивним фактором. Це вплинуло на собівартість 1 грн 

реалізованої продукції, яка залишалася стабільною у 2022 році порівняно з 2021 

роком. Протягом періоду з 2021 по 2023 рік компанія отримала прибуток. У 2022 

році він знизився на 41,8% порівняно з 2021 роком, але в 2023 році зріс в 2,1 раза. 

У 2022 році, порівняно з 2021 роком, рентабельність продукту знизилася на 
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50,0%, а в 2023 році, порівняно з 2022 роком, вона збільшилася на 21,1%. 

 

Таблиця 2.3 – Основні техніко – економічні показники діяльності 

ТОВ «МС-Зв’язок» за 2021 - 2023 рр. 

 
 

Основну роль у складі матеріально-технічної бази відіграють виробництво 

та виробничі фонди. Зниження норми прибутковості капіталу на тлі зростання 

капіталомісткості у 2022 році вказує на неефективне використання основних 

фондів. Водночас виробничий резерв компанії збільшився з 214,0 тис. грн у 2021 

році до 398,0 тис. грн у 2023 році. Протягом аналізованого періоду спостерігалась 

зміна асортименту товарів. Продуктивність праці як найманих працівників, так і 
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робітників зростала у 2021-2023 роках, що є позитивним показником. Фонд 

заробітної плати також зростає.  

Далі розглянемо структуру оборотних активів (таблиця 2.4). 

 

Таблиця 2.4 – Аналіз зміни структури оборотних активів ТОВ «МС-Зв’язок» 

на кінець звітного періоду за 2021 - 2023 рр. 

 

 

Найбільшу частку серед структури оборотних активів займає дебіторська 

заборгованість - більше 65,0 %. Протягом 20218-2023 рр. зростає частка запасів та 

інших оборотних активів. Для зручності сприйняття структуру оборотних активів 

ТОВ «МС-Зв’язок» за 2021-2023 роки представимо у вигляді графіка (рисунок 

2.2). 

 

Рисунок 2.2 – Динаміка структури оборотних активів ТОВ «МС-Зв’язок» 

 за 2021-2023 рр. 
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Проаналізуємо показники використання виробничого потенціалу 

підприємства (таблиця 2.5). 

 

Таблиця 2.5 – Показники використання виробничого потенціалу ТОВ «МС-

Зв’язок» за 2021 - 2023 рр. 

 
 

Аналізуючи дані таблиці 2.5, можна зазначити, що зниження норми 

прибутковості при збільшенні капіталомісткості економічної діяльності вказує на 

неефективне використання основних засобів. У той же час, у 2022 році 

спостерігається зростання матеріального виробництва при зниженні 

матеріаломісткості, що свідчить про збільшення обсягу інвестицій в матеріальні 

витрати підприємства. Для кращого сприйняття використання виробничого 

потенціалу підприємства представимо у вигляді графіка (рисунок 2.3). 

 

Рисунок 2.3 – Динаміка виробничого потенціалу 

ТОВ «МС-Зв’язок» за 2021-2023 рр. 
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Таблиця 2.6 - Динаміка основних показників ефективності управління на 

ТОВ «МС-Зв’язок» за 2021 – 2023 рр. 

 
 

Ефективність управлінської системи в ТОВ «МС-Зв’язок» можна оцінити за 

даними таблиці 2.6. Операційний прибуток компанії у 2022 році зріс на 32,7% 

порівняно з 2021 роком, а в 2023 році — на 29,6% порівняно з 2022 роком. 

Протягом аналізованого періоду зросли як загальний фонд заробітної плати, так і 

фонд заробітної плати керівництва. Продажі на одного адміністративного 

працівника у 2022 році збільшились на 32,1% порівняно з 2021 роком, а у 2023 

році — на 31,8% порівняно з 2022 роком. Частка адміністративних працівників у 

загальній чисельності компанії не зазнала значних змін. Частка заробітної плати 

керівників у загальному фонді оплати праці залишилась на рівні майже 19%. 

Аналіз основних техніко-економічних показників діяльності за 2021-2023 роки 

показує загальну тенденцію до збільшення обсягів діяльності та покращення 

фінансових результатів. 
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2.2 Аналіз впливу факторів зовнішнього та внутрішнього середовища 

на формування іміджу на ТОВ «МС-Зв'язок» 

 

 

Імідж керівника може формуватися не лише особисто цією людиною, а й 

організацією, яка виступає зовнішнім фактором, що впливає на створення іміджу 

керівника. Імідж організації в свою чергу визначається через всебічну оцінку її 

діяльності, стратегії, культури, а також через сприйняття суспільства, ком'юніті та 

клієнтів. Це має прямий вплив на рівень довіри клієнтів до організації, обсяги 

продажів, здатність отримувати кредити та загальний розвиток чи занепад 

організації.  

Також існують інші зовнішні фактори, які визначають стиль керівника і 

його імідж, зокрема вимоги, що ставляться до керівника, особливості 

організаційної структури, виробниче середовище та характеристики команди. 

Формуючи позитивний імідж керівника та компанії, важливо акцентувати увагу 

на висвітленні досягнень керівника в засобах масової інформації. Це сприяє 

підвищенню зацікавленості громадськості, обізнаності про професійну діяльність 

менеджерів і, відповідно, підвищенню їх авторитету та довіри з боку як 

внутрішніх, так і міжнародних партнерів. 

Одним з ключових факторів створення позитивного іміджу є ефективне 

управління комунікацією, що дозволяє учасникам процесу розвивати сильні 

сторони та мінімізувати слабкості. Встановлення та підтримка комунікації між 

організацією та різними соціальними групами є важливим аспектом. Одна й та 

сама організація може мати різне сприйняття з боку інвесторів, державних 

установ, місцевих громад та міжнародного співтовариства. ТОВ «МС-Зв'язок» – 

це вертикально інтегрована компанія, де на імідж впливають керівники різних 

рівнів управління. 

В результаті проведеного дослідження були визначені та класифіковані 

основні фактори, що враховують особливості діяльності ТОВ «МС-Зв'язок», і які 

формують можливості та загрози, а також переваги і недоліки у контексті 



35 

іміджевої ніші. Формування іміджу керівника компанії не безпосередньо 

пов'язане з його особистим іміджем, але підпадає під вплив факторів 

макросередовища, які можуть мати на нього значний вплив. До таких факторів 

належать економічні, правові, політичні, соціальні, технічні та міжнародні 

чинники. 

Формування іміджу не передбачає зміни особистості керівника. У таблиці 

2.7 представлений профіль зовнішнього середовища іміджу менеджера ТОП-

рівня. 

Таблиця 2.7 - Профіль іміджу менеджера топ-рівня ТОВ «МС-Зв'язок» 
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Різниця між коефіцієнтами зовнішнього впливу позитивних та негативних 

факторів становить 4,35 - 4,31 = +0,04, що хоча й є незначним, свідчить про 

перевагу здатності компанії ефективно реагувати на загрози. За результатами 

побудови профілю внутрішнього середовища, зважена оцінка факторів має 

позитивне значення (4,835 - 4,03 = +0,805). Це означає, що сильні сторони 

переважають над слабкими.  

У таблиці 2.8 представлено оцінку впливу факторів на імідж менеджерів 

середнього рівня ТОВ «МС-Зв'язок». 

Таблиця 2.8 - Профіль іміджу менеджера середнього рівня ТОВ «МС-

Зв'язок» 
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Отже, різниця між коефіцієнтами зовнішнього впливу позитивних і 

негативних факторів становить 4,12 - 3,93 = +0,19, що свідчить про перевагу 

можливостей над загрозами. За результатами побудови профілю внутрішнього 

середовища було розраховано зважену оцінку факторів: 4,045 - 3,685 = +0,36. В 

ході формування іміджу адміністратора середньої ланки стало очевидно, що 

сильні сторони та можливості переважають, що визначає основне завдання — 

підтримувати імідж на високому рівні. 

 

Таблиця 2.9 - Профіль іміджу менеджера низового рівня ТОВ «МС-Зв'язок» 
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Профілі зовнішнього і внутрішнього середовища на низовому рівні 

управління наведені в таблиці 2.9. Різниця між коефіцієнтами зовнішнього впливу 

позитивних і негативних факторів становить 4,22 - 3,85 = +0,37, що також вказує 

на перевагу можливостей над загрозами. Окрім того, на основі побудови профілю 

внутрішнього середовища була розрахована зважена оцінка факторів: 4,21 - 3,51 = 

+0,7. 

В результаті вивчення внутрішнього середовища і формування іміджу 

менеджера вищої ланки, ТОВ «МС-Зв'язок» має значні сильні сторони та численні 

можливості для розвитку менеджера вищого рівня. Таким чином, типовою 

стратегією компанії є розвиток та зміцнення іміджу як компанії, так і її вищого 

керівництва. Після аналізу загроз стало зрозуміло, що важливо звертати увагу на 

позитивне сприйняття вищого керівництва з боку партнерів. 

У керівництві середньої і нижчої ланки ТОВ «МС-Зв'язок» можливості 

переважають над загрозами, а сильні сторони - над слабкими. Поряд з цим, в 

майбутньому на рівні керівництва середньої ланки повинні застосовуватися 

стратегії розвитку і зміцнення іміджу філій і менеджерів середньої ланки, 

основним завданням яких має стати поширення і ефективні PR-кампанії філій, які 

маловідомі на суспільному рівні. Для цього, на наш погляд, керівникам цих філій 

необхідно брати активну участь у громадському житті та публічних заходах 

різного рівня. 

Також варто зосередитися на створенні кар'єрних можливостей для 

менеджерів, щоб досягти вищого рівня, тобто пройти курси підвищення 

кваліфікації, Курси мотивації і лідерства, залучити менеджерів середньої ланки до 

участі в стратегічно важливих проектах і отримати можливість проявити себе.  

Графічна інтерпретація профілю іміджу топ-менеджера, менеджера 

середнього та  низового рівня ТОВ «МС-Зв'язок» представлена на рисунку 2.4. 
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Рисунок 2.4 - Профіль іміджу топ-менеджера, менеджера середнього та  низового 

рівня ТОВ «МС-Зв'язок» 

 

Коли йдеться про управління на низовому рівні, менеджери повинні 

зосередитися на розвитку та покращенні зовнішнього іміджу. Вони мають 

можливість проявити себе, працюючи над іміджем усієї компанії. Це можна 

оцінити за високим рівнем успішності об'єктів, якими вони керують, відсутністю 

авторитарного підходу та маніпуляцій, що сприяє впровадженню інновацій та 

розвитку підприємницького духу. Таким чином, імідж керівника є ключовим 

елементом іміджу компанії загалом, тому формування позитивного іміджу 

керівника безпосередньо залежить від загальної системи діяльності підприємства. 

 

 

2.3 Формування та оцінювання HR-бренду на ТОВ «МС-Зв'язок» 

 

 

В умовах економічних перетворень та інтеграції України в Європейський 

економічний простір зростає конкуренція за кваліфікованих спеціалістів на ринку 

праці майбутнього. Тому наявність сильного HR-бренду є важливим фактором 
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для компаній, оскільки він дозволяє залучати та утримувати необхідних кадрів. 

Якщо компанія має потужний HR-бренд, це може стати її цінним активом і дати 

конкурентну перевагу на ринку праці. Для цього роботодавцям слід активно 

працювати над створенням як внутрішнього, так і зовнішнього брендів. Важливо 

вивчити досвід успішних міжнародних компаній та застосовувати відомі методи 

брендингу. Це питання вимагає ретельного аналізу і розробки продуманих 

моделей розвитку внутрішніх і зовнішніх брендів як надійних і привабливих 

роботодавців [15, с. 22]. 

Найбільш поширеним способом оцінки залученості є використання 

опитувань. Зокрема, опитувальник Gallup Q12 вважається найбільш надійним і 

об'єктивним. Він містить 12 питань, які вимірюють найважливіші елементи 

залучення працівників (додаток Г). Згідно методики, залученість персоналу 

розраховується за формулою [15, с. 22]: 

 

% залученості = (Кількість відповідей «так»:загальна кількість відповідей)·100%  (2.1) 

 

Рівень залучення вважається високим, коли він перевищує 70%, і 

задовільним, коли він перевищує 50%. Після вивчення залученості співробітників 

як показника лояльності роботодавця до бренду були отримані наступні 

результати: загальний рівень залученості співробітників ТОВ «МС-Зв'язок» 

становить 62%, що означає, що він задовільний. Однак ви можете збільшити цей 

показник більш ніж до 70%, звернувши увагу на моменти, які підвищують 

залученість співробітників. Далі пропонується застосувати комплексну авторську 

методику оцінки бренду роботодавця, розроблену С. М. Мокіною [13, с. 389]. 

Було підготовлено 15 запитань, що охоплюють 50 контактів з роботодавцями, 

працівниками та потенційними кандидатами. У дослідженні взяли участь 51 

респондент, з яких 35 були співробітниками компанії, а 16 — потенційними 

кандидатами. Відповіді на запитання оцінювались за мовною шкалою Мокіної, 

яка має діапазон від -3 до +3. Шкала наведена в таблиці 2.10. 
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Таблиця 2.10 - Лінгвістично-бальна шкала оцінювання бренду роботодавця 

в результаті анкетування спеціалістів 

 

 

Згідно з методологією Мокіної, пропонується отримувати кількісні 

показники, зокрема Індекс сили бренду роботодавця (ІЕВР), на основі 

анкетування. Цей індекс розраховується з урахуванням зовнішніх факторів за 

певною формулою [16, с. 176]: 

                           1435267 333,0)(6667,0)( РРРРРРРІЕВР                (2.2)  

де Р1 – частка респондентів, що дали відповідь «категорично не згоден»;  

Р2 – частка респондентів, що дали відповідь «не згоден»;  

Р3 – частка респондентів, що дали відповідь «частково не згоден»;  

Р4 – частка респондентів, що дали відповідь «важко відповісти/не відомо»; 

Р5 – частка респондентів, що дали відповідь «скоріше згоден»;  

Р6 – частка респондентів, що дали відповідь «згоден»;  

Р7 – частка респондентів, що дали відповідь «повністю згоден».  

 

Визначені експертним методом за 5-бальною шкалою значення параметрів 

для туристичної агенції наведені у таблиці 2.11 і на рисунку 2.5.  

Як бачите, при середній силі бренду (5,0 балів з максимально можливих 2,8) 

рівень прихильності бренду з боку співробітників вище середнього (5,0 балів з 

3,2). Можливо, це пов'язано з кризовим явищем на ринку праці, коли 

співробітники можуть погодитися з існуючою ціннісною пропозицією 

роботодавця і знизити вимоги до робочого місця.  
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Таблиця 2.11 - Параметри оцінювання сили бренду ТОВ «МС-Зв'язок», як 

роботодавця і прихильності до нього з боку фактичних і потенційних працівників 

 

 

Як бачимо, при середній силі бренду (5,0 балів з максимально можливих 

2,8) рівень прихильності бренду з боку співробітників вище середнього (5,0 балів 

з 3,2). Можливо, це пов'язано з кризовим явищем на ринку праці, коли 

співробітники можуть погодитися з існуючою ціннісною пропозицією 

роботодавця і знизити вимоги до робочого місця.  

В цілому, підвищити рівень сили бренду роботодавця можна за рахунок 

підвищення його цінності в очах реальних і потенційних співробітників, ступеня 

реалізації кар'єрних очікувань персоналу, обізнаності цільової аудиторії про бренд 

роботодавця і, як наслідок, забезпечити лідерство бренду в певних сегментах 

ринку. Також доцільно використовувати маркетингові інструменти для більш 
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інтенсивного просування бренду роботодавця (за цим параметром - від 0,25 бала 

до 0,40 бала). Якщо приділяти достатню увагу цим резервам, можна збільшити 

силу бренду з 2,80 бала до 3,30 бала. 

 

Рисунок 2.5 - Діаграма значень параметрів оцінювання сили бренду туристичної 

агенції «Дім Подорожей» як роботодавця (фактичний і потенційний стан) 

 

У той же час дослідження показало важливість адаптації бренду 

роботодавця до потреб працівників та реального усвідомлення цінності, яку 

пропонує бренд роботодавця. Ступінь відповідності системи цілей і цінностей 

співробітників концепції бренду роботодавця була оцінена досить високо (0,45 

бала і 0,40 бала відповідно).  

Оскільки роль фактора «бренд роботодавця» у прийнятті рішень про 

працевлаштування все ще низька (наприклад, порівняно з розміром заробітної 

плати, гнучким графіком роботи), значення параметра «чутливість до бренду 

роботодавця» дещо занижене (0,20 бала), а зовнішні неконтрольовані фактори 

настільки важливі що експерти все ще впливають на цей рівень. 

Зовнішній Індекс сили бренду роботодавця (IEBP) для ТОВ «МС-Зв'язок» 

становить -4,38, тоді як внутрішній ІЕВР дорівнює 47,06. На основі цих 

показників було створено діаграму сили бренду роботодавця ТОВ «МС-Зв'язок» 

(рисунок 2.6).  
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Отримане значення внутрішнього ІЕВР свідчить про наявність сильного 

внутрішнього бренду роботодавця, тоді як зовнішній ІЕВР демонструє 

негативний результат. Це вказує на те, що компанія має задовільний рівень 

лояльності серед своїх співробітників, але потенційні кандидати сприймають її як 

роботодавця негативно. 

 

 

Рисунок 2.6 - Діаграма сили бренду ТОВ «МС-Зв'язок» як роботодавця 

 

Останнім етапом аналізу за методом контактів є створення матриці сили 

бренду роботодавця, яка надає компанії можливість подальшого розвитку бренду 

та ефективного управління ним як роботодавцем (рисунок 2.7). 

Отже, згідно з представленою матрицею сили бренду роботодавця, ТОВ 

«МС-Зв'язок» як роботодавець належить до другого квадранта. Це свідчить про 

сильний внутрішній HR-бренд. Відповідно, основну увагу варто зосередити на 

формуванні зовнішнього HR-бренду. 

Як показують результати дослідження ТОВ «МС-Зв'язок» у нього є 

важливий резерв для підвищення конкурентоспроможності бренду роботодавця, 

необхідно лише, щоб керівництво докладало зусиль для послідовного формування 

загальної стратегії брендингу. Результатом реалізації даної стратегії може стати 

підвищення прибутковості діяльності та зміцнення іміджу бізнес-організації. 
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Рисунок 2.7 - Матриця сили бренду ТОВ «МС-Зв'язок» як роботодавця 

 

Щоб покращити зовнішній бренд компанії як дуже слабкого роботодавця, 

ви можете запропонувати створити веб-сайт про кар'єру. Сайти про кар'єру 

вирішують проблему залучення талантів, оскільки сприяють формуванню 

привабливого зовнішнього бренду. Це також допомагає покращити внутрішній 

бренд, підвищуючи інтерес працівників до роботодавця. Все це сприяє як 

зміцненню існуючих внутрішніх переваг роботодавця, так і формуванню 

необхідних зовнішніх переваг для компанії, тобто іміджу компанії як хорошого 

роботодавця [17, с. 147]. 

У результаті дослідження було виявлено кілька методів створення бренду 

компанії як роботодавця. 

Даний підхід був апробований на прикладі дослідження HR-бренду ТОВ 

«МС-Зв'язок». Крім того, було проведено дослідження стану внутрішнього HR-

бренду ТОВ «МС-Зв'язок» з використанням методики Американського Інституту 

Геллапа Q12. Незважаючи на відмінності в використовуваних методах, були 

отримані схожі результати розрахунків, що свідчить про достовірність наданих 

даних. 
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Висновки до розділу 2 

 

 

Наведено фактори формування позитивного іміджу менеджерів. Були 

побудовані профілі зовнішнього і внутрішнього середовищ іміджу вищого 

керівництва, менеджера середньої ланки і менеджера низової ланки, і проведена 

їх оцінка в ТОВ «МС-Зв'язок». 

Довіра до менеджерів формує загальну довіру до компанії, тому створення 

позитивного іміджу керівників безпосередньо впливає на успішність бізнесу. 

Саме тому важливо приділяти особливу увагу формуванню іміджу на всіх рівнях 

управління. Проведений аналіз і виявлені фактори свідчать про наявність у ТОВ 

«МС-Зв'язок» сильних сторін і можливостей на всіх управлінських рівнях, що 

підкреслює важливість зосередження зусиль на підтримці та зміцненні іміджу.  

Основні загрози можуть походити від партнерів і громадської думки, тоді як 

слабкі сторони включають залежність від політичного впливу, роботу в складних 

умовах, можливе авторитарне управління та завищені очікування окремих 

менеджерів. Тому пріоритетом для розвитку управлінського іміджу компанії має 

стати нейтралізація цих загроз і слабких сторін. 

Аналіз HR-бренду ТОВ «МС-Зв'язок» був проведений із застосуванням 

різних методів для забезпечення об'єктивності результатів. Рівень залученості 

персоналу, як ключовий показник стану HR-бренду компанії, було досліджено за 

допомогою анкети Q12. Загальна оцінка була виконана на основі комплексної 

методики, розробленої Мокіною, що дозволило детально проаналізувати 

внутрішній і зовнішній HR-бренди. Розраховано показники сили бренду 

роботодавця, створено діаграму та матрицю брендів роботодавців, які визначають 

області, що потребують вдосконалення для підвищення ефективності бренду. 

Отримані результати можуть стати корисними для теоретичного і практичного 

формування HR-бренду компанії. 
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3 НАПРЯМИ ЕФЕКТИВНОЇ ПОБУДОВИ HR-БРЕНДУ ТА 

ФОРМУВАННЯ ПОЗИТИВНОГО ІМІДЖУ НА ТОВ «МС-ЗВ’ЯЗОК» 

3.1 Удосконалення оцінювання задоволеності працівників внутрішнім 

HR-брендом з використанням методу семантичного диференціалу 

 

 

Однією з головних особливостей сучасного ринку праці є гостра 

конкуренція між роботодавцями в процесі залучення в компанію кваліфікованих 

співробітників з творчими ініціативами. Тобто сьогодні роботодавці обирають не 

лише кандидатів, а й претендентів на посади, обирають найбільш привабливі 

місця роботи, аналізують та порівнюють пропозиції роботодавців. Однак ця 

проблема не вирішується простим пошуком і наймом компетентних 

співробітників, і проблема утримання їх в компанії на тривалий термін не 

настільки серйозна.  

З огляду на це, більшість вітчизняних компаній починають практикувати 

використання новітніх інструментів для створення бренду роботодавців, які 

залучають і утримують найбільш цінних співробітників. Саме тому кадровий 

брендинг (створення цінності роботодавця для існуючих і потенційних 

співробітників) в останні роки є одним з найбільш ефективних способів 

забезпечення конкурентоспроможності підприємства на ринку праці.  

У зв'язку зі зростаючою роллю брендів роботодавців у залученні і 

закріпленні компетентних співробітників компанії, а також у підвищенні 

мотивації і лояльності до роботодавців необхідні дослідження структури HR-

брендів і факторів, що впливають на задоволеність різних цільових аудиторій. 

Систематична робота в області кадрового брендингу дозволяє зміцнити 

позиції компанії серед конкурентів і сприяти зростанню її вартості. Це означає, 

що позитивний бренд роботодавця може допомогти сформувати ефективний 

бренд компанії як спільного роботодавця за рахунок економії часу та фінансових 

ресурсів на закриття вакансій, підвищення лояльності працівників та зменшення 

обороту робочої сили, а також того, на кого повинні бути спрямовані заходи 
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програми, які інструменти найкраще використовувати для цього, і що HR-бренд 

компанії повинен використовуватися як на внутрішньому, так і на зовнішньому 

ринках праці. Він розрахований на 2 типи аудиторії. З таблиці 3.1 ви можете 

бачити, що кожен глядач має свої цілі, вибрані засоби комунікації та заплановані 

результати [18, с. 94]. 

 

Таблиця 3.1 - Відмінності внутрішнього та зовнішнього бренду роботодавця

 

 

Проте, враховуючи певні особливості, невідповідність між очікуваннями і 

реальністю може спричинити недовіру до організації та її позиціонування як 

роботодавця. Аналіз підходу до структури бренду роботодавця дозволив 

визначити чотири основні блоки атрибутів, які мають цінність як на 

внутрішньому, так і на зовнішньому ринках праці. Ці блоки включають 

організаційні, функціональні, економічні та психологічні характеристики, над 

якими компанії слід зосередитися. Ключові атрибути цих блоків представлені в 

таблиці 3.2.  
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Таблиця 3.2 - Атрибути HR-бренду ТОВ «МС-Зв'язок» 

 

 

Варто відзначити, що HR-бренд компанії можна оцінити, використовуючи 

безліч критеріїв, розроблених як практиками, так і вченими. Консультанти ТОВ 

«МС-Зв'язок» пропонують оцінювати ефективність бренду роботодавця за такими 

показниками:   

1. Внутрішній бренд роботодавця: рівень залученості, задоволеності та 

лояльності працівників, показник плинності кадрів, кількість рекомендацій від 

працівників, кількість днів лікарняних.   

2. Зовнішній бренд роботодавця: привабливість для кандидатів, зниження 

витрат і термінів закриття вакансій, кількість якісних резюме, відгуки кандидатів і 

кадрових агентств, моніторинг інформації про компанію в Інтернеті (блоги, 

форуми, веб-сайти, соціальні мережі).   

Для ефективного кадрового брендингу необхідно почати з оцінки поточного 

стану бренду в компанії. Зокрема, потрібно з'ясувати, чи планують співробітники 

залишати компанію, чи задоволені вони кадровою політикою (і якщо так, то 

чому). Також варто оцінити, чи рекомендують працівники компанію як 

роботодавця своїм друзям. Для цього здійснимо оцінку внутрішнього бренду ТОВ 

«МС-Зв'язок» на основі вивчення рівня задоволеності та лояльності 

співробітників.Наше дослідження проводилося на ТОВ «МС-Зв'язок. На 
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сьогоднішній день  Діагностику власного HR-бренду проводять експерти з ТОВ 

«МС-Зв'язок», а це директор та головний бухгалтер та начальник відділу кадрів. 

Оцінка задоволеності співробітників внутрішнім HR-брендом проводилася за 

допомогою 4 блоків атрибутів: організаційного, функціонального, економічного 

та психологічного. У дослідженні взяли участь 30% співробітників ТОВ «МС-

Зв'язок».  

Методика оцінки HR-бренду базується на семантичних відмінностях між 

двома біполярними твердженнями, оціненими за 5-бальною шкалою (5 - 

«повністю згоден», 1 - «повністю не згоден»). Цей підхід дозволяє респондентам 

чітко висловлювати своє ставлення до різних аспектів внутрішнього бренду 

роботодавця. Загальна сума балів, отриманих співробітниками під час 

опитування, визначає рівень їх задоволеності внутрішнім HR-брендом. 

Задоволеність оцінюється від 37 до 180 балів, залежно від кількості 

компонентів бренду (їх 37) та оцінок, наданих співробітниками (від 1 до 5): 

- 145-180 балів – стабільна задоволеність HR-брендом: співробітники 

задоволені тим, що знайшли в компанії все, що очікували. 

- 109-144 бали – нестабільна задоволеність HR-брендом: співробітники 

досягли більшості своїх цілей, але очікували більшого від компанії. 

- 73-108 балів – помірна задоволеність HR-брендом: співробітники 

задоволені наявними можливостями, але не досягли всіх поставлених цілей. 

- 37-72 бали – конструктивне невдоволення HR-брендом: співробітники не 

досягли своїх цілей, але впевнені, що зможуть це зробити. 

- Менше 37 балів – стабільна незадоволеність HR-брендом: співробітники 

не досягли своїх цілей і вважають, що не можуть цього змінити.За результатами 

опитування були визначені співробітники і розподілені відповідно до їх 

задоволеності HR-брендом всередині ТОВ «МС-Зв'язок» (рисунок 3.1). 

Як видно з результатів, більшість опитаних (понад половину) мають 

стабільну задоволеність брендом роботодавця, що свідчить про повне 

задоволення потребами компанії. Однак 41% співробітників характеризуються 

нестабільною задоволеністю. При цьому 7,7% опитаних задоволені роботою в 
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компанії, але ще не досягли всіх своїх цілей, пов'язаних з професійною 

діяльністю. Важливо зазначити, що не було виявлено жодного співробітника, 

який би був повністю незадоволений внутрішнім HR-брендом компанії. Таким 

чином, загальний бренд ТОВ «МС-Зв'язок» як роботодавця серед співробітників 

знаходиться на високому рівні. 

 

Рисунок 3.1 - Розподіл працівників ТОВ «МС-Зв'язок» за рівнем задоволеності 

внутрішнім HR-брендом 

 

Однак загальний рівень задоволеності брендом є недостатнім, що дає 

можливість керівництву компанії розробити конкретну стратегію для подальшого 

розвитку активного HR-бренду. Тому важливо проводити діагностику 

задоволеності різними ключовими елементами бренду [20]. З таблиці 3.3 видно, 

що стабільна задоволеність організаційними та психологічними аспектами є 

характерною для 71,4% та 69% респондентів відповідно. Однак менш ніж 

половина опитаних співробітників ТОВ «МС-Зв'язок» стабільно задоволена 

характеристиками функціонального та економічного блоків бренду. 

Крім того, деякі респонденти виявили нестабільну задоволеність усіма 

блоками характеристик, тоді як інші показали прийнятний рівень задоволення. 

Небезпечним сигналом є те, що 2,4% респондентів виразили конструктивне 

незадоволення економічними показниками, що потребує додаткового аналізу. 

 

Стабільна 

задоволеність, 

53.8

Нестабільна 

задоволеність, 

39.2

Раціональна 

задоволеність, 7
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Таблиця 3.3 - Розподіл працівників ТОВ «МС-Зв'язок» за типом 

задоволеності атрибутами внутрішнього HR-бренду, % 

 
 

Для визначення типу задоволеності співробітників ТОВ «МС-Зв'язок» за 

окремими показниками застосовується шкала (таблиця 3.4), що базується на 

кількості респондентів, які заповнили анкету. 

 

Таблиця 3.4 - Показники для визначення ступеня задоволеності за окремими 

ознаками 

 

 

Організаційний блок включає 10 характеристик, і, як видно з таблиці 1 в 

додатку Д1, співробітники ТОВ «МС-Зв'язок» загалом задоволені реалізацією 9 з 

них. Однак багато респондентів оцінюють ці характеристики на рівні «1-3», що 

вказує на певні труднощі з залученням та утриманням кваліфікованих кадрів у 

компанії. 

Що стосується психологічних характеристик, то ситуація тут найкраща. З 

таблиці 2 в додатку Д2 видно, що всі 10 психологічних характеристик оцінюються 

співробітниками на високому рівні реалізації, і за кожною з них респонденти 

демонструють стабільну задоволеність. 

Проте співробітники дещо менш позитивно оцінюють функціональні 

характеристики HR-бренду. Як видно з таблиці 3 в додатку Д3, респонденти 
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ставлять під питання фінансування професійного навчання компанією та 

можливості впливати на управлінські рішення. Крім того, багато співробітників 

не бачать, що компанія розглядає їх слабкі сторони як можливості для розвитку, 

що також впливає на їх задоволеність. Більшість також вважають, що система 

оцінки персоналу потребує змін. 

Найбільше невдоволення серед співробітників викликає рівень реалізації 

економічних атрибутів системи управління персоналом. З 7 економічних 

характеристик, якими співробітники стабільно задоволені, лише 3 отримали 

позитивні відгуки, а ще 3 мають нестабільний рівень задоволеності. Хоча 

більшість співробітників вважають систему оплати праці справедливою та 

прозорою, багато з них висловлюють потребу в змінах (таблиця 4 в додатку Д4). 

Сучасні тенденції на ринку праці показують, що компанії, які не інвестують 

у створення позитивного бренду роботодавця, не тільки не можуть привабити 

кваліфікованих фахівців, але й можуть втратити своїх наявних співробітників. 

Бренд роботодавця підкреслює унікальні аспекти працевлаштування в компанії та 

пропозиції, що цінуються працівниками. Потужний HR-бренд забезпечує 

організації привабливий імідж на зовнішньому ринку праці, що сприяє залученню 

найкращих фахівців, а також на внутрішньому ринку, що зміцнює лояльність і 

залученість співробітників, що, у свою чергу, сприяє успішному розвитку 

компанії [21, с. 30]. Для ефективного управління HR-брендом важливо постійно 

оцінювати мотивацію потенційних співробітників при виборі роботодавця та 

аналізувати фактори, що зберігають їх в організації. Зібрані дані мають стати 

основою для подальших управлінських рішень. 
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3.2 Запровадження методичного інструментарію оцінювання рівня 

лояльності працівників ТОВ «МС-Зв'язок» до HR-бренду 

 

 

На сьогодні існують різні моделі управління брендом роботодавця, які 

базуються на різних класифікаційних характеристиках, при цьому структура 

елементів HR-бренду може змінюватися. Головною метою цих моделей є 

підвищення конкурентоспроможності компанії та полегшення її впізнаваності 

серед потенційних та наявних працівників. Однак, наразі не існує єдиної 

методики для оцінки лояльності співробітників до бренду роботодавця. Система 

лояльності компанії включає лояльність клієнтів, персоналу та інвесторів. 

Збільшення частки ринку та прибутку залежить від наявності лояльних клієнтів, 

які утримуються та залучаються завдяки різноманітним програмам лояльності. 

Позитивний імідж продукту чи корпоративного бренду сприяє зміцненню довіри 

серед постійних клієнтів і приваблює нових. 

Для забезпечення економічного успіху підприємства важливо не залучати 

нових споживачів, а утримувати існуючих і збільшувати їх частку у витратах [22, 

с. 8]. 

Метою даного заходу є демонстрація методологічного інструменту для 

оцінки рівня лояльності співробітників до HR-бренду ТОВ «МС-Зв'язок», 

заснованого на типології лояльності співробітників, з використанням 

поведінкових і перцептивних елементів. 

Лояльність співробітників до HR-бренду компанії - це рівень непомітної 

поведінки співробітників ТОВ «МС-Зв'язок», який супроводжується емоційною 

прихильністю. Виділимо 2 елементи лояльності-поведінковий і емоційний. 

Поведінкову лояльність можна визначити наступним твердженням працівника: 

«навіть якщо у вас є шанс заробити трохи більше в компанії B, ви 

продовжуватимете працювати в компанії». Емоційну лояльність можна описати 

так: «робота в компанії викликає позитивні емоції, і я відчуваю прихильність до 

цієї організації». Теоретичні та емпіричні дослідження дозволили нам 
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формалізувати рівень «поведінкової лояльності співробітників до HR-бренду 

компанії», використовуючи середній геометричний індекс, що базується на трьох 

показниках [23, с. 433]: 

                                                               3
5 SKZRZRLПОВ  ,                                                    (3.1) 

 

де Lпов - рівень поведінкової лояльності співробітників до HR-бренду 

компанії; 

ZR - кількість разів, коли співробітник змінював місце роботи за час 

працевлаштування;  

ZR5 - кількість разів, коли співробітник змінював місце роботи за останні 

п'ять років;  

SК - досвід роботи в аналізованій компанії.  

У таблиці 3.5-3.7 показано розподіл балів за показниками для визначення 

рівня компонента «поведінкова лояльність до HR-бренду компанії» (Додаток Ж). 

Ми пропонуємо визначити рівень «емоційної лояльності співробітників до 

HR-бренду компанії», використовуючи середній геометричний індекс, який 

обчислюється на основі п'яти показників [23, с. 433]: 

                                             5 RUPVSРLемоц  ,                                        (3.2) 

 

Lемоц - рівень емоційної лояльності співробітників до HR-бренду компанії;  

P - ступінь обізнаності співробітника про діяльність компанії (її позиції на ринку, 

цілі компанії, можливості брати участь у прийнятті рішень і т. д.); 

S - задоволеність співробітника системою мотивації і стимулювання праці (рівнем 

заробітної плати, винагородою і соціальним пакетом, умовами праці та 

відпочинку і т.д.);  

V - рівень задоволеності співробітника системою взаємовідносин в колективі 

(колегами, керівниками та їх стилем управління, соціально-психологічним 

кліматом і т. д.);  
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UР - рівень задоволеності співробітників системою управління персоналом 

(Кадрова політика, відбір персоналу, адаптація персоналу, освіта, розвиток і 

тренінги, формування кадрового резерву, політика звільнення і т.д.);  

R - намір співробітника рекомендувати компанію в якості потенційного місця 

роботи своїм друзям, родичам, знайомим і партнерам. 

Закриті питання анкети для визначення складових показника «емоційної 

лояльності до HR-бренду компанії» наведені в додатках Е1-Е5 та таблицях 1-5. На 

основі результатів визначення рівня поведінкової та емоційної лояльності 

співробітників до HR-бренду компанії, з використанням рівнянь 3.1 і 3.2, ми 

припускаємо, що:  

- Високі рівні «поведінкової лояльності» характерні для співробітників зі 

значеннями Lпов > 0,5.  

- Низький рівень «поведінкової лояльності» характерний для співробітників 

зі значенням індексу Lпов < 0,5.  

- Високий рівень «емоційної лояльності» характерний для працівників зі 

значенням показника Lемоц > 2,5. 

- Низький рівень «емоційної лояльності» характерний для співробітників зі 

значенням індексу Lемоц < 2,5. 

Виходячи з типу лояльності, ми інтерпретуємо рівень лояльності в балах 

для подальшого розрахунку комплексних показників лояльності співробітників до 

HR-бренду компанії (таблиця 3.8). 

 

Таблиця 3.8 - Рівні лояльності працівників до HR-бренду ТОВ «МС-Зв'язок» 
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Розрахунок показників «поведінкової лояльності» та «емоційної 

лояльності» дає змогу сформувати реальну структуру співробітників компанії за 

типами лояльності до HR-бренду ТОВ «МС-Зв'язок». На основі отриманих 

результатів ми обчислюємо загальний показник лояльності співробітників до HR-

бренду компанії за допомогою відповідної формули [23, с. 433]: 
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де LHR-це комплексний показник лояльності співробітників до HR-бренду 

компанії;  

x4 - % співробітників компанії, які виявляють абсолютну лояльність до бренду -

HR; 

x3 - % співробітників компанії, які виявляють приховану лояльність до бренду -

HR; 

x2 - % співробітників компанії, які виявляють помилкову лояльність до свого HR-

бренду; 

x1 - % співробітників компанії, у яких відсутня лояльність до HR-бренду.  

Дослідження лояльності співробітників до HR-бренду ТОВ «МС-Зв'язок» 

показує, що частка співробітників з абсолютною лояльністю становить 24%, 

прихованої лояльності - 38%, підробленої лояльності - 20%, а співробітників без 

лояльності - 18%.  

В результаті серед співробітників, які невірні або нейтрально ставляться до 

HR-бренду компанії, спостерігається значний відсоток «перебіжчиків» (38%). 

Рівень комплексних показників лояльності співробітників до HR-бренду компанії 

виглядає наступним чином: 

LHR= (1·18 %+2·20 %+3·38 %+4·25 %)/100 %=2,72.  

В рамках цього дослідження ми запропонували виділити чотири граничні 

інтервали з градієнтами в низький, середній, високий і надвисокий (таблиця 3.9). 

Високі значення комплексних показників лояльності співробітників до HR-
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бренду компанії свідчать про позитивне ставлення до організації праці, що 

формує як емоційну, так і раціональну оцінку, а також бажання підвищити 

трудову активність у компанії. Таким чином, запропоновані показники для 

вимірювання лояльності співробітників до HR-бренду ТОВ «МС-Зв'язок» 

включають фактори, що визначають рівень поведінкової та емоційної лояльності. 

Отримані результати дозволяють компанії виявити сфери для вдосконалення 

роботи зі співробітниками, орієнтуючись на побудову подальших стратегій 

управління лояльністю співробітників та враховуючи їхні інтереси та зміни 

впродовж часу. 

Таблиця 3.9 - Граничні інтервали комплексних показників лояльності 

співробітників до HR-бренду ТОВ «МС-Зв'язок» 

 

Залежно від віку, статусу, сімейного стану та інших параметрів, 

запропонований захід включає розробку методичних рекомендацій для оцінки 

лояльності ТОВ «МС-Зв'язок» до зовнішнього HR-бренду. Це дозволить 

визначити показники лояльності компанії до HR-бренду, що в майбутньому 

сприятиме раціональному підходу до формування та реалізації стратегії розвитку 

HR-бренду компанії. 
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3.3 Формування стратегії позитивного іміджу ТОВ «МС-Зв'язок» на 

основі SPACE-аналізу 

 

 

Створення нових соціальних і трудових умов супроводжується сильною 

конкуренцією за висококваліфікованих працівників на ринку праці. У цьому 

контексті конкурентоспроможність організації визначається рівнем розвитку її 

іміджу як роботодавця та постійною його еволюцією з стратегічної перспективи. 

Питання стратегічного управління іміджем роботодавця на перший погляд 

зрозумілий і очевидний, але його рішення в реальних умовах досить поверхнево. 

Зокрема, це стосується спроб прийняття рішень щодо стратегічного розвитку 

іміджу роботодавця без використання відповідної методологічної підтримки.  

Досить важливим груповим методом розробки стратегії організаційного 

розвитку є матричний підхід, який, на наш погляд, може бути модифікований для 

вирішення проблем і формування стратегії розвитку іміджу роботодавця. 

Просторовий аналіз - це комплексний метод стратегічної діагностики, заснований 

на аналізі множинних посилань, призначений для визначення стратегічного 

положення підприємства і формування стратегічних рекомендацій [25, с. 155]. 

Саме використання ідеї динамічного просторового аналізу дозволяє 

визначити, який з конкретних варіантів стратегічних ініціатив з розвитку іміджу 

ТОВ «МС-Зв'язок» найбільш прийнятний в поточній ситуації. Реалізація 

запропонованого підходу включає в себе 6 етапів. 

Етап 1. Визначення узагальнених критеріїв оцінки стратегічного положення 

іміджу роботодавця в організації. В якості основи для розподілу узагальнених 

внутрішніх критеріїв оцінки найбільш важливим фактором є атрибути моделі 

іміджу роботодавця. Найбільш впливові сукупні фактори, що визначають 

становище підприємства, служать основою для визначення зовнішніх критеріїв 

оцінки. У прямокутній системі координат зберігаються значення внутрішніх 

параметрів по вертикальній осі і зовнішніх параметрів по горизонтальній осі [26, 

с. 353]: 
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- Сила іміджу роботодавця (SBR). 

 - Привабливість організації на ринку праці (PORP).  

- Конкурентна перевага системи управління персоналом організації 

(KPSUPO). 

 - Стабільність ринку праці (УРП).  

Етап 2. Формування групи показників по кожному з виявлених 

узагальнених критеріїв оцінки розвитку іміджу організації роботодавцем. Для 

кожного з узагальнених критеріїв представлений можливий набір показників.  

Етап  3. Для визначення вагових коефіцієнтів обраних показників за кожним 

узагальненим критерієм був використаний метод ранжирування, заснований на 

результатах експертної оцінки. Для цього ми надаємо пріоритет кожному 

субіндикатору за розподілом, залежно від рівня важливості параметрів, 

визначеного експертним аналізом практик, що застосовуються на ринку 

(максимальне значення = 5 (найважливіший показник), мінімальне значення = 1 

(найменш важливий показник)) (Додаток Е і таблиця 3.10). 

 

Таблиця 3.10 - Сумарні значення вагових коефіцієнтів для показників 

відповідно до узагальнених критеріїв оцінки стратегії розвитку іміджу ТОВ «МС-

Зв'язок»  

 
 

Етап 4. Оцінка показників по кожному з узагальнених критеріїв має 

тенденцію до підвищення за п'ятибальною шкалою, де 0 - найгірше значення, а 4 - 

найкраще. Оцінка проводиться професійними методами поточного статусу 
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розвитку іміджу роботодавця організації.  

Оцінки прогнозованого стану досліджуваних компонентів розраховуються 

арифметично. Для цього група експертів визначила частковий показник першого 

пріоритету (див.таблицю).1) вони покращують характеристики на 27,8%, 2–го 

пріоритету – на 21%, 3–го – на 17,7%, 4-го - на 8,1% і 5-го - на 5,5% відповідно.  

Крім того, слід зазначити, що оцінка цих фахівців не характеризує 

номінальні кількісні показники. 

Тобто оцінка частки ринку не дорівнює фактичній частці впливу організації 

на ринок, а оцінка участі в професійних заходах не дорівнює кількості 

відвідувань, завершених проектів і т.д. результати (умовний приклад) розрахунку 

і аналізу складових експертних рейтингів системи розвитку іміджу роботодавця 

організації наведені в таблиці 3.11 (Додаток З).  

Етап 5. Як уже згадувалося, для поточних і прогнозованих умов вектор 

може бути поміщений в 4 квадранта з 1, які характеризують стратегію розвитку 

іміджу роботодавця: «агресивний стан», «конкурентний стан», «захисний стан» 

або «консервативний стан» [27, с. 92]. Розрахунок параметрів і координат 

поточного і прогнозованого стану розвитку об'єкта дослідження відображено в 

таблиці 3.12.  

На основі проведених розрахунків ми відкладаємо обчислені значення на 

відповідні осі матриці просторового аналізу та траєкторії розробки стратегії 

побудови просторового прямокутника (рисунок 3.2). Траєкторія розвитку іміджу 

роботодавця, представлена на рисунку 3.2, відображає посилення конкурентних 

переваг системи управління людськими ресурсами організації, зростання її 

привабливості на ринку праці та зміцнення іміджу роботодавця. Згідно з 

критеріями розвитку бренду роботодавця, координати визначають стратегію 

організації в цьому напрямку як перехід від протекціоністської до консервативної 

моделі. Вибираючи конкурентну стратегію, організація стає залежною від 

конкурентів і кон'юнктури ринку [28, с. 156]. 

Згідно з критеріями, які характеризують розвиток іміджу роботодавця, 

координати визначають стратегію організації за цим компонентом як перехід від 
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протекціоністської до консервативної. Вибираючи консервативну стратегію, 

організація стає залежною від конкурентів і ринкової кон'юнктури. Використання 

такого методу управління іміджем роботодавця підходить для стабільних галузей 

з величезними конкурентами, які вже давно з'явилися на ринку [29, с. 34]. 

 

 

Рисунок 3.2 - Траєкторія розвитку іміджу ТОВ «МС-Зв'язок» 

Проте, на відміну від оборонних стратегій, консервативні стратегії 

заохочують пошук і впровадження нових управлінських рішень для розвитку 

іміджу роботодавців, що відповідають інтересам організації як сильного гравця на 

ринку праці [30, с. 149].  

Етап 6. Аналіз s-орбіталей (динаміки) кожної контрольної точки (таблиця 

3.13). 

Таблиця 3.12 - Розрахунок векторних параметрів і координат на основі 

просторового аналізу стану розвитку іміджу ТОВ «МС-Зв'язок» 

 



63 

Таблиця 3.13 - Опис S-траєкторії 

 

Така практика прийнятна і логічна і не тягне за собою додаткових ризиків. 

Ви також можете задокументувати перехід організації від оборонної стратегії до 

консервативної стратегії розвитку іміджу роботодавця.Для цього необхідно 

враховувати наступні стратегічні рекомендації (таблиця 3.14). 

 

Таблиця 3.14 - Матриця стратегічних рекомендацій щодо формування 

стратегій розвитку іміджу ТОВ «МС-Зв'язок» та динамічного просторового 

аналізу 
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Грунтуючись на розрахунку динаміки показника (умовний приклад), 

можемо спостерігати поліпшення всіх узагальнених критеріїв. Крім того, сила 

складових іміджу роботодавця зазнає найбільш інтенсивні зміни, стабільність 

ринку праці розвивається повільніше, що в цілому є процесом вдосконалення, 

дотримання тенденції, що дозволяє організації розробляти внутрішні параметри 

набагато простіше і швидше, ніж зовнішні [31, с. 134]. 

Необхідність посилення конкурентоспроможності організацій на ринку 

праці в контексті підходу, орієнтованого на людину, подолання кваліфікаційних 

дірок і недопущення прогалин у кваліфікації, а також скорочення доступу до 

гідної роботи є пріоритетним завданням. Ми вважаємо, що керівники організацій, 

яким небайдуже розвиток іміджу свого роботодавця, можуть перейняти 

запропонований підхід і методичний інструментарій для вирішення прикладних 

завдань по формуванню стратегії розвитку бренду роботодавця. 

Запропоновані методичні рекомендації щодо пошуку стратегічних 

напрямків розвитку іміджу ТОВ «МС-Зв'язок» можуть значно підвищити його 

ефективність. Використання динамічного просторового аналізу робить цей 

інструмент стратегічної діагностики гнучким і ефективним, замість суворого 

регламентування, що дозволяє ефективно формувати стратегію розвитку іміджу 

компанії. 

 

 

Висновки до розділу 3 

 

 

Для ефективного побудови HR-бренду та створення позитивного іміджу 

ТОВ «МС-Зв'язок» було запропоновано вдосконалення оцінки задоволеності 

працівників внутрішнім HR-брендом за допомогою методу семантичного 

диференціалу. Використання цього методологічного підходу через анкетування з 

семантичними відмінностями дозволяє отримати точнішу оцінку задоволеності 

співробітників. Обговорюється доцільність застосування отриманих результатів 
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для формування і розвитку позитивного HR-бренду компанії. Аналіз результатів 

виявив кілька проблем, що потребують вдосконалення системи управління 

персоналом, таких як оплата праці та оцінка співробітників. Таким чином, ця 

методика може бути корисною для керівництва ТОВ «МС-Зв'язок» у розробці 

управлінських рішень, спрямованих на оптимізацію розвитку HR-бренду. 

Діагностика HR-бренду ТОВ «МС-Зв'язок» показала, що загальний рівень 

задоволеності співробітників брендом компанії як роботодавця є дуже високим. 

Однак аналіз задоволеності окремими елементами (атрибутами) бренду виявив 

певні проблеми в системі управління персоналом, які потребують вдосконалення. 

Запропоновано запровадження методичного інструментарію оцінювання 

рівня лояльності працівників ТОВ «МС-Зв'язок» до HR-бренду. Були 

продемонстровані методичні інструменти оцінки рівня лояльності співробітників 

до HR-бренду компанії у відповідності з певними елементами лояльності 

(поведінковими та емоційними).В якості системоутворюючого елемента 

ефективного управління компанією-роботодавцем в сучасних умовах ведення 

бізнесу проводиться співбесіда з співробітниками компанії з використанням 

методу семантичної різниці, який оцінює рівень лояльності співробітників до 

внутрішнього HR-бренду. На підставі результатів опитування обговорюється 

доцільність визначення структури співробітників за рівнем лояльності до HR-

бренду компанії, а в подальшому розробити чітку програму дій, що відображає 

лояльність співробітників компанії, і продемонструвати управлінські рішення 

щодо оптимізації розвитку HR-бренду. Це допомагає керівникам компанії 

розробляти чіткі програми дій, які допоможуть їм досягти своїх цілей. 

Запропонована методологія для формування стратегії розвитку іміджу 

роботодавця в організаціях базується на використанні динамічного просторового 

аналізу. Цей аналіз був адаптований через визначення узагальнених критеріїв та 

показників, що дозволяє зробити методичний інструмент гнучким і ефективним 

для стратегічної діагностики іміджу роботодавця та формування його розвитку. 

Це дає можливість застосовувати його без жорстких регламентів, що забезпечує 

більшу гнучкість у процесі розробки стратегії. 
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Визначено узагальнені критерії оцінки стратегічного положення іміджу 

ТОВ «МС-Зв'язок». Сформувано групу показників оцінки для кожного з обраних 

узагальнених критеріїв на попередньому етапі. Визначити ваговий коефіцієнт для 

вибору показників для кожного із зазначених критеріїв відповідно до методу 

ранжирування. Визначено імідж ТОВ «МС-Зв'язок» на ринку праці за певними 

критеріями. Оновлено оцінки експертів в рамках кожної групи показників.  

Проведено причинно-наслідковий аналіз можливі сценарії розвитку іміджу і 

формування списку стратегічних рекомендацій. 
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ВИСНОВКИ 

 

 

У першому розділі кваліфікаційної роботи теоретико-методичні аспекти 

формування інноваційних підходів до побудови HR-бренду та формування 

позитивного іміджу організації. Досліджено сутність, цілі та фактори, що 

впливають на формування HR-бренду організації; обґрунтовано імідж організації 

як економічної категорії: сутність, зміст; визначено оцінювання HR-бренду 

організації і у розрізі його структурних атрибутів. 

HR-брендинг став одним з найважливіших напрямів діяльності компаній. В 

останні роки українські організації почали приділяти більше уваги формуванню 

своїх HR-брендів. Бренди роботодавців стали основним інструментом для 

підвищення конкурентоспроможності на ринку праці. Кадровий брендинг є 

складним і вимагає активної участі як керівництва, так і співробітників 

організації. Тому для залучення висококваліфікованих кадрів недостатньо лише 

створити комфортну атмосферу чи запропонувати привабливі бонуси. 

Однією з головних особливостей сучасного ринку праці є гостра 

конкуренція між роботодавцями в процесі залучення в компанію кваліфікованих 

співробітників з творчими ініціативами.Тобто сьогодні роботодавці обирають не 

лише кандидатів, а й претендентів на посади, обирають найбільш привабливі 

місця роботи, аналізують та порівнюють пропозиції роботодавців. Однак ця 

проблема не вирішується простим пошуком і наймом компетентних 

співробітників, і проблема утримання їх в компанії на тривалий термін не 

настільки серйозна. Більшість вітчизняних компаній починають практикувати 

використання новітніх інструментів для створення позитивного іміджу 

роботодавців, які залучають і утримують найбільш цінних співробітників. Таким 

чином, HR-брендинг (створення цінності роботодавця для існуючих і потенційних 

співробітників) в останні роки є найбільш ефективним способом забезпечення 

конкурентоспроможності компаній на ринку праці, оскільки роль брендів 

роботодавців у залученні і закріпленні компетентних співробітників компаній і 
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посиленні мотивації і лояльності до роботодавців зростає. Необхідно вивчити 

фактори, що впливають на задоволеність вашим бізнесом. 

У розділі 2 цієї роботи здійснено аналіз HR-бренду та формування іміджу на 

ТОВ «МС-Зв'язок». Проаналізовано загальну характеристику діяльності підприємства, 

проаналізовано вплив факторів зовнішнього та внутрішнього середовища на 

формування іміджу на ТОВ «МС-Зв'язок», а також досліджено формування та 

оцінювання HR-бренду на ТОВ «МС-Зв'язок». 

Проаналізувавши господарську діяльність компанії, слід зазначити, що у 

2022 році чистий прибуток ТОВ «МС-Зв'язок» збільшився порівняно з 2021 роком 

на 14,5%, а у 2023 році - на 62,2%. Продуктивність праці зросла в період з 2021 по 

2023 рік.  Середня чисельність співробітників в компаніях за досліджуваний 

період коливалася. 

Матеріальні витрати ТОВ «МС-Зв'язок» збільшилися у 2021 році порівняно 

з 2022 роком на 22,0%, а у 2023 році порівняно з 2022 роком на 50,9%. Вартість 

основних засобів збільшилася на кінець поточного періоду. Фонд оплати праці 

працівників компанії збільшився у 2022 році порівняно з 2021 роком на 16,6%, а у 

2023 році до 2022 року на 84,8%. 

Що стосується необоротних активів, то вартість незавершених капітальних 

вкладень у 2022 році збільшилася порівняно з 2021 роком на 6 500 тисяч гривень, 

а у 2023 році - на 8 585 тисяч гривень порівняно з 2022 роком. Основні засоби за 

той же період збільшилися з 15436,0 тис.грн. до 28560 тис. грн., а частка 

витратних активів у 2023 році досягла 6,9%. 

З метою ефективної побудови HR-бренду та формування позитивного 

іміджу на ТОВ «МС-Зв'язок»  запропоновано удосконалення оцінювання 

задоволеності працівників внутрішнім HR-брендом з використанням методу 

семантичного диференціалу; запропоновано запровадження методичного 

інструментарію оцінювання рівня лояльності працівників ТОВ «МС-Зв'язок» до 

HR-бренду. Запропоновано формування стратегії позитивного іміджу ТОВ «МС-

Зв'язок» на основі SPACE-аналізу. 
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