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Аннотация. В современных условиях традиционные подходы управления человеческими ресурсами не позво-

ляют решить проблему привлечения и удержания высококвалифицированного персонала, талантливых работников. 
Инновационный  подход,  включающий  заимствования  управленческих  наработок  зарубежных  ученых  и  практи-
ков, позволит задействовать новые персонал-технологии, стратегии, концепции. Одной из которых является кон-
цепция  «бренд  работодателя»,  появившаяся  на  стыке  научных  изысканий  в  рамках менеджмента  и маркетинга. 
Стратегические инвестиции в привлечение сотрудников в рамках концепции «бренд работодателя», представлен-
ной как набор психологических, экономических и функциональных преимуществ компании, позволят повысить ее 
конкурентоспособность. Изучена концепция «бренд работодателя», ее внутренние и внешние преимущества, при-
чины развития бренда работодателя, факторы его успеха и окупаемость инвестиций. Отмечается возрастание роли 
бренда работодателя в стратегии управления компаний. В статье рассматривается возможность заимствования зару-
бежного опыта практического и научного менеджмента бренда работодателя в сфере управления человеческими ре-
сурсами в российских реалиях. Проведен анализ бренда работодателя ряда компаний Приморского края, выявлены 
особенности формирования бренда работодателя данных компаний. Предложен алгоритм оптимизации стихийно 
сформированного бренда работодателя с учетом российских условий, позволяющий улучшить кадровые процессы.

Ключевые слова: бренд работодателя, привлечение персонала, удержание персонала, окупаемость бренда ра-
ботодателя, внутренние и внешние преимущества бренда работодателя, управление человеческими ресурсами.
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Abstract. In modern conditions, traditional approaches to human resource management do not allow solving the problems 
of attracting and withholding of qualified personnel, talented employees. An innovative approach, including borrowing the 
management experience of  foreign scientists and practitioners, allows  the use of new personnel-technologies,  strategies, 
concepts. One of which  is  the concept of  the «employer brand», which appeared at  the  intersection of  scientific  survey 
within the framework of management and marketing. Strategic investments in attracting employees within the concept of 
«employer brand», presented as  a  set of psychological,  economic and  functional  company benefits,  allowing  increasing 
its competitiveness. There are studied the «employer brand» concept, its internal and external benefits, the reasons for the 
development of the employer’s brand, the factors of its success and the return on investment. There is noted increasing role 
of the employer brand in the management strategy. The article considers the possibility of borrowing foreign experience in 
the area of human resources management in Russian realities. The analysis of the employer brand of a number of Primorsky 
Krai region companies was carried out, the peculiarities of the employer brand formation of these companies were revealed. 
Was offered algorithm for optimizing the spontaneously formed employer brand in consideration with Russian conditions is 
proposed, which allowing improving personnel processes.
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Во многих развитых странах демографические и эко-
номические условия обуславливают все возрастающую 
конкуренцию  на  рынке  труда.  Современная  компания 
нуждается в квалифицированных кадрах. Но, чем выше 
квалификация сотрудника, тем внимательнее он выбира-
ет компанию, в которой будет работать. В России вопрос 
о необходимости привлечения лучших  специалистов и 
удержания уже работающих ценных кадров также пере-
шел в практическую плоскость. Постоянное изменение 
внешней среды, появление новых технологий, организа-
ционных нововведений требует от управленца использо-
вать инновационный поход к управлению человечески-
ми ресурсами [1, с.96]. Все больше российских компаний 
используют разнообразные инструменты формирования 
и  продвижения  имиджа  организации  на  рынке  труда. 
Растущая с каждым годом конкуренция и борьба за кли-
ента заставляет работодателей уделять все больше вре-
мени на работу с персоналом: повышать квалификацию 
сотрудников, уровень их лояльности к компании, искать 
новые  подходы  для  привлечения  новых  специалистов, 
связанные  с  активным  использованием  мероприятий, 
таких  как  ярмарки  вакансий,  презентации  компаний, 
семинары.  Такая  деятельность  выгодна  для  организа-
ции и с финансовой точки зрения, и в плане улучшения 

имиджа как работодателя. Компании, ориентированные 
на долгосрочные стратегии и налаживание связей с по-
тенциальными сотрудниками, формируют на рынке кон-
курентоспособный имидж организации. Общеизвестно, 
что кадры организации - это главный источник прибыли 
и  главный  конкурентный  ресурс.  Внутренний  имидж 
компании зависит напрямую от восприятия и отношения 
к ней ее сотрудников, составляющих внутреннюю сре-
ду компании. Работники, принадлежащие к «поколению 
Y» стремятся к самовыражению, самоидентификации и 
являются  самым  зависимым  поколением  от  имиджа  и 
бренда, в выборе рабочего места это не становится ис-
ключением.

В  литературе  понятия  «имидж»,  «репутация»  и 
«бренд»  преимущественно  считают  синонимами,  но  в 
условиях  применения  этих  понятий  к  организации,  их 
следует различать. Если «имидж» и «репутация» –  это 
транслируемый вовне образ и оценочное мнение ауди-
тории о компании, то «бренд» является целым комплек-
сом  информации,  предназначенным  как  для  внешней, 
так  и  для  внутренней  аудитории.  Становление  бренда 
как одного из понятий маркетинга началось еще в 40-х 
годах  прошлого  века.  Целью  формирования  собствен-
ного  имиджа  в  основном  являлось  увеличением  пото-
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ка кандидатов. Впервые понятие «бренд работодателя» 
было предложено   С.Берроу и Т.Амблер в 1996 году и 
определено  авторами  как  совокупность  функциональ-
ных,  психологических  и  экономических  преимуществ, 
предоставляемых  работодателем  и  отождествляемых  с 
ним  [2].  Зарубежные  исследователи  определяют  бренд 
работодателя как:

-  совокупность  основных  преимуществ  для  сотруд-
ников (в т.ч. потенциальных), которые они идентифици-
руют с организацией как работодателем: экономических 
(компенсации  и  льготы),  функциональных  (например, 
обучение новым навыкам), психологических (например, 
чувство идентичности) [3, с.4];

-  целевую долгосрочную  стратегию  управления  ос-
ведомленностью  и  вовлеченностью  сотрудников,  по-
тенциальных сотрудников и заинтересованных сторон в 
отношении конкретной организации [4];

-  процесс формирования  самобытной и  уникальной 
личности работодателя [5];

-  усилия  организации  в  общении  с  внутренними  и 
внешними партнерами, что делает его желательным ра-
ботодателем [6, с.7];

- соглашение, согласно которому предложение рабо-
тодателя (проявляется в миссии, ценностях, укреплении 
доверия  к  сотрудникам,  делегирование  полномочий) 
и  контрпредложение  от  сотрудников  (в  виде  высокого 
уровня вовлеченности) [7, с.78].

Категориальный  анализ  позволил  выявить  общий 
компонент бренда работодателя – определенный набор 
преимуществ,  которыми  обладает  конкретный  работо-
датель,  позволяющих  ему  привлечь  и  удержать  высо-
коквалифицированных работников. В настоящее время 
культивирование бренда работодателя организации ста-
ло способом привлечь и сохранить самых желанных со-
трудников  –  тех,  кто  будет  в  состоянии  гарантировать 
конкурентоспособность организации [8, с.160].

На протяжении двух десятилетий различные аспекты 
подбора и удержания персонала в рамках формирования 
бренда работодателя изучались зарубежными учеными. 
Бренд работодателя в конкретной организации опреде-
ляют  такие  факторы,  как:  привлекательность  отрасли, 
репутация компании, качество товаров и услуг, местопо-
ложение, условия работы, оплата труда, экономические 
условия, баланс работы/жизни и социальной ответствен-
ности  [9].  С.Берроу  и  Т.Амблер  исследовали  опыт  27 
английских компаний и пришли к выводу, что главная 
роль  бренда  работодателя  заключается  в  обеспечении 
согласованной структуры. Для этого необходимо четко 
обозначить понятные для работников приоритеты, сти-
мулировать  производительность  труда,  улучшить  под-
бор, удержание, лояльность и вовлеченность персонала 
[2]. 

Бренд работодателя включает в себя: 
- внутренний – направлен на работающих сотрудни-

ков  и  реализуется  посредством  программы  развития  и 
формирования определенной корпоративной культуры;

- внешний – направлен на потенциальных кандидатов 
и внешний рынок, реализуется благодаря эффективному 
использованию  современных  каналов  связи,  сотрудни-
честву с ведущими СМИ и т.д.[10,11]. 

Рассматривая примеры различных компаний, можно 
определить, что бренд делится на стихийный и осознан-
ный, где осознанный – это результат работы специали-
стов  в  сфере  маркетинга,  менеджеров  по  персоналу  и 
руководителей, а стихийный – сформированный неосоз-
нанно, только с помощью мнения людей [12]. Например, 
бывшие сотрудники являются непосредственным источ-
ником информации о компании, порой даже конфиден-
циальной. Клиенты, потребители, поставщики – все они 
являются частью формирования бренда.

К.Бэкхаус и С.Тикоо предполагают, что формирова-
ние  бренда  работодателя  представляет  собой  трехсту-
пенчатый процесс [5, с.502-503]:

1)  создание  бренда  работодателя,  представляющего 

конкретное Ценностное предложение работодателя;
2) внешний маркетинг бренда работодателя: компа-

ния направляет сообщение на рынок труда для соискате-
лей, кадровых агентств и других целевых групп;

3)  внутренний  маркетинг  -  его  цель  заключается  в 
развитии человеческих ресурсов, которые будут придер-
живаться ценностей и преследовать цели, поставленные 
организацией.

Многие  компании  уже  разработали  и  используют 
Ценностное  предложение  для  сотрудников.  Структура 
Ценностного предложения, состоит из 6 основных бло-
ков,  содержащих информацию о компании,  людях,  ра-
боте, вознаграждениях, возможностях и условиях труда. 
Работа с каждым из блоков является основой для даль-
нейших коммуникаций и продвижения бренда компании 
как  работодателя.  Каждый  блок  Ценностного  предло-
жения делится на  атрибуты привлечения и удержания. 
К  атрибутам  привлечения  относятся  репутация  компа-
нии, масштаб задач и индустрия. К атрибутам удержа-
ния относится  карьера,  внутренняя  среда и признание. 
Комплексное  использование  атрибутов  ведет  к  увели-
чению рынка потенциальных кандидатов и увеличению 
лояльности как уже работающих сотрудников, так и кан-
дидатов [13]. 

Выделяют  следующие  шаги  в  процессе  создания 
бренда работодателя:

- охарактеризовать сложившийся бренд работодате-
ля: как компания воспринимается сотрудниками, канди-
датами на работу и другими заинтересованными сторо-
нами;

- охарактеризовать видение бренда работодателя: как 
компания  хотела  бы  быть  воспринятой  сотрудниками, 
кандидатами  на  работу  и  другими  заинтересованными 
сторонами;

-  определить  разрыв  между  фактическим  и  желае-
мым брендом работодателя;

- разработать план устранения разрыва между теку-
щей реализацией бренда и видением бренда;

-  предпринимать  действия,  направленные  на  устра-
нение  разрыва  между  фактическим  и  желаемым  брен-
дом работодателя;

-  контролировать  результаты  предпринятых  дей-
ствий;

- при необходимости изменить план устранения раз-
рыва [14, с.38].

Для большинства организаций России будут харак-
терны следующие этапы формирования бренда работо-
дателя:

1)  оценка  стихийно  сформировавшегося  бренда  ра-
ботодателя;

2) выявление проблемных зон;
3) использование лучших практик управления персо-

налом организации (бенчмаркинг);
4) выработка стратегии развития бренда работодате-

ля.
В  процессе  создания  бренда  работодателя  значи-

тельную  роль  играет  отдел  управления  персоналом. 
Б.Минчингтон  отмечает,  что  37% респондентов  (более 
19000  организаций)  возлагает  ответственность  за  фор-
мирование  бренда  работодателя  на  отдел  управления 
персоналом [15]. Разработанные и реализуемые страте-
гии развития персонала организации являются базовыми 
для формирования положительного бренда работодате-
ля [16]. Правильно разработанные и внедренные им про-
граммы  бренда  работодателя  приносят  преимущества 
в  управлении  человеческими  ресурсами.  Так  внешние 
преимущества  положительно  сформированного  бренда 
работодателя представляют: максимальное соответствие 
кандидатов на вакансию, упрощенный и ускоренный до-
ступ к соискателям, что влечет за собой сокращение за-
трат на рекрутинг персонала; привлечение и удержание 
талантливых  сотрудников.  Внутренние  преимущества: 
более высокий уровень лояльности и вовлеченности со-
трудников, повышение показателя удержания талантли-
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вых  работников,  хорошие  отношения  с  настоящими  и 
бывшими  сотрудниками, повышение уровня доверия  в 
компании. Внешние и внутренние преимущества поло-
жительно сформированного бренда позволяют говорить 
об окупаемость инвестиционных затрат (рисунок 1). 

  

Рисунок 1 - Окупаемость инвестиционных затрат на 
развитие бренда работодателя

Инвестиции  вкладываются  не  только  в  развитие 
персонала, но и в его высвобождение. Одним из самых 
затратных,  но  эффективных,  с  точки  зрения  привер-
женности  бренду,  является  процедура  высвобождения 
персонала  (аутплейсмент), включающая в себя ряд ме-
роприятий,  направленных  на  помощь  сотрудникам  в 
адаптации  на  рынке  труда,  в  выборе  нового  рабочего 
места, в консультировании по вопросам поиска работы, 
а также профессиональных компетенций работника [17]. 
Отказ от процедуры высвобождения повышает риск рас-
пространения отрицательной информации об организа-
ции.  Кроме  этого,  увольнение  категории  сотрудников, 
занимающих  значительные  должности,  без  предвари-
тельной  беседы  нередко может  привести  к  раскрытию 
конфиденциальной информации конкурентам. Для осу-
ществления  процедуры  высвобождения  в  форме  аут-
плейсмента в России и за рубежом прибегают к услугам 
консалтинговых компаний для найма внешнего консуль-
танта аутплейсмента. Решение о том, как именно будет 
проводиться  аутплейсмент  в  компании,  принимается  в 
зависимости  от  наличия  необходимых  ресурсов,  таких 
как денежные средства и компетентные менеджеры по 
персоналу.

Исследованием  бренда  работодателя  занимаются 
как  зарубежные,  так  и  российские  компании,  напри-
мер, «Employer Brand International» (EBI), «HeadHunter» 
[18,19]. EBI проводит исследования бренда работодате-
лей,    также предоставляет консалтинговые и образова-
тельные услуги в области бренда работодателей. С 2016 
года  проводят  Всемирный  день  бренда  работодателей. 
В нашей  стране  ежегодно публикуется  «Рейтинг  рабо-
тодателей  России»,  сформированный  при  использова-
нии уникальной методологии, согласно которой оценка 
каждой компании производится с трёх сторон: внешняя 
оценка  соискателей,  ищущих  работу;  оценка  эффек-
тивности  деятельности  HR  департамента;  внутренняя 
оценка [20]. Участие в таких конкурсах и такой оценке 
принимают только крупные компании. Авторами было 
проведено  исследование  существующего  бренда  ра-
ботодателя  для  внутреннего  клиента  ряда  организаций 
Приморского  края.  Анкета  состояла  из  вопросов,  за-
трагивающих  большинство  основных  аспектов  бренда 
работодателя – знание ценностей, миссии и философии 
организации,  прозрачность  заработной  платы,  комму-
никации с руководством, перспективность работы в ор-
ганизации.  Были  выявлены  общие  проблемные  зоны  в 
системе брендинга работодателя. Большинство работни-
ков компаний имеют примерное представление о ценно-

стях и миссии компании. Ценности в компании являют-
ся основой оперативного планирования и необходимым 
инструментом в реализации миссии. Так как в компании 
отсутствуют прописанные ценности, у сотрудников воз-
никает  проблема  с  организационной  идентификацией, 
а  как  следствие,  компании  проблематично  позициони-
ровать себя как работодателя, не имея «фундамента» в 
виде корпоративных убеждений разделяемых всеми со-
трудниками.  Без  формирования  ценностей  нельзя  соз-
дать и поддерживать  корпоративную культуру,  являю-
щуюся  элементом  сильного  бренда.  Не  все  работники 
могут  открыто  рассказать  о  своих  идеях  руководству, 
большинство отрицает прозрачность заработной платы, 
что  является  сигналом  отсутствия  налаженных  комму-
никаций и понимания того, какие задачи необходимо ре-
шать для совершенствования своей работы, а как след-
ствие и работы компании.

В  современных  условиях  имидж  является  неотъем-
лемой частью всего, с чем взаимодействуют люди: ры-
нок,  образование,  работа,  медицина  и  т.д. С  помощью 
имиджа  формируется  доверие  потенциальных  потре-
бителей,  то  есть  сотрудников,  клиентов  и  инвесторов. 
Положительный  имидж  компании  благотворно  влияет 
на  положение  компании  на  рынке,  отношение  сотруд-
ников и потенциальных кандидатов. Возможность при-
влекать на вакантные места как опытных специалистов, 
так и перспективных выпускников высших учебных за-
ведений,  а  так же способствовать более быстрой адап-
тации новых работников и грамотному высвобождению 
увольняющихся.  Таким  образом,  целью формирования 
или оптимизации бренда работодателя является сниже-
ние затрат на привлечение и удержание персонала, по-
вышение вовлеченности и лояльности уже работающих 
в компании, повышение интереса аудитории со стороны 
внешнего рынка. Сильный бренд работодателя характе-
ризуется  системой мотивации,  отличающейся прозрач-
ностью  для  сотрудников,  программой  профессиональ-
ного  развития,  опциональным  социальным  пакетом, 
эффективной адаптационной программой, сильной кор-
поративной культурой, поддерживаемой большинством 
сотрудников.  Узнаваемость  бренда  привлекает  новых 
сотрудников, первое знакомство с компанией формиру-
ет впечатление и желание стать частью компании. 
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