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Аннотация. В современных экономических условиях построение сильного бренда работодателя является ос-

новой успешности компании в будущем. В статье рассмотрен трехступенчатый процесс формирования бренда ра-
ботодателя. Предложены инструменты реализации отдельных кадровых процессов, влияющих на формирование 
внутреннего бренда работодателя. Изучена взаимосвязь степени сформированности бренда работодателя и привер-
женности сотрудников компании. Рассмотрена специфика ценностного предложения в рамках бренда работодателя 
и дано авторское определение «ценностного предложения». Представлена цикличная модель формирования бренда 
работодателя, позволяющая поэтапно развивать и совершенствовать бренд работодателя. Модель формирования 
бренда работодателя включает этапы оценки, сравнения, совершенствования, продвижения и контроллинга брен-
да работодателя. Рассмотрены инструменты диагностики текущего бренда работодателя. Обозначены особенно-
сти организации кадровых процессов в медицинских организациях, формирующих бренд работодателя. Выявлены 
составляющие ценностного предложения актуальные для врачей, младшего и среднего медицинского персонала. 
Исследован бренд работодателя медицинских компаний Приморского края и обозначены особенности сформиро-
ванности составляющих внутреннего бренда работодателя медицинских организаций. Проведена оценка текущего 
состояния бренда работодателя пяти территориальных подразделений медицинской компании. Предложены вари-
анты продвижения внутреннего бренда работодателя в филиалах компании с применением технологии внутреннего 
бенчмаркинга.
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В условиях современного рынка труда наблюдается 
тенденция управления процессами подбора, мотивации, 
формирования лояльности и вовлеченности сотрудни-
ков через позиционирование компании как работодате-
ля. Многие зарубежные и все больше российских ком-
паний используют разнообразные коммуникационные 
инструменты формирования и продвижения имиджа 
организации на рынке труда [1]. Интенсивное развитие 
внешнего рынка труда устанавливает новые тенденции 
выбора кандидата на рабочее место. Повышается уро-
вень информированности кандидатов о деятельности 
организации благодаря отзывам настоящих или бывших 
работников данных организаций на специализирован-
ных сайтах, в социальных сетях. Находясь в таких усло-
виях, работодатель считает необходимым заботиться об 
имидже своей организации, где главным конкурентным 
ресурсом и преимуществом являются ее сотрудники. 

Проблематике бренда в последние годы посвяще-
ны многие исследования ученых, акцентирующих вни-
мание на многоаспектность сущности бренда [2,3,4]. 
Использование маркетинговой составляющей при фор-

мировании бренда работодателя является одним из не-
обходимых условий успешной реализации мероприятий 
по продвижению бренда и ценностного предложения 
работодателя, при этом совмещая коммуникативную и 
структурную составляющую бренда [5]. Бренд работо-
дателя определяется как «совокупность функциональ-
ных, экономических и психологических преимуществ, 
получаемых в результате поступления на работу в опре-
деленную компанию и связанных с этой компанией» [6]. 
Рассматривается как необходимая часть нематериаль-
ных активов и интеллектуального капитала, которые ис-
пользуются в качестве стратегического преимущества в 
конкурентной борьбе [7,8]. Формирование бренда - это 
трехступенчатый процесс, включающий создание цен-
ностного предложения, внешний бренд работодателя, 
внутренний бренд работодателя [9]. Составляющими 
внутреннего бренда работодателя являются возмож-
ность профессионального и личностного развития, уро-
вень компенсаций, отлаженность кадровых процессов, 
условия трудовой деятельности, организационная куль-
тура. Наиболее оптимальный вариант последователь-
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ности формирования привлекательного бренда работо-
дателя сначала применяется для внутреннего клиента, 
т.е. для уже работающего персонала, и уже в следую-
щую очередь выполняется работа над внешним имид-
жем компании [10]. Бренд работодателя реализуется на 
всех этапах взаимодействия с потенциальными и рабо-
тающими сотрудниками и взаимосвязан со стратегией и 
корпоративной культурой компании [11]. Кадровые про-
цессы, влияющие на формирование бренда работодате-
ля и инструменты их реализации, следующие:

1. Процесс подбора и отбора сотрудников – оп-
тимальный выбор информационных источников для 
размещения объявления о вакансии, привлечение по-
тенциальных кандидатов, путем участия компании в 
ярмарках вакансий и проведении дня открытых дверей. 
Оформление job offer (приглашения к сотрудничеству).

2. Организация трудового процесса – проведение 
мероприятий по адаптации, обучению, мотивации, по-
строение карьерных траекторий с применением совре-
менных персонал-технологий. Разработка Книги нового 
сотрудника, как одного из элементов бренда работо-
дателя, сокращает этап знакомства с компанией и по-
зволяет сократить время психологической адаптации 
нового сотрудника. Адаптационный процесс для работ-
ника происходит через этап ознакомления с компанией, 
действенно-ориентировочный и функционально-асси-
миляционный этап. Профессиональная деятельность 
большинства работников сопровождается повышенным 
уровнем стресса и ведет к эмоциональному выгоранию. 
Развитие эмоциональной компетенции у сотрудников 
ведет к профилактике конфликтов и стрессов на рабо-
те [12]. Консультационная поддержка работающего 
сотрудника, содействие переосмыслению работы (job 
crafting intervention) становятся неотъемлемой частью 
работы с персоналом [13]. Использование инструментов 
материальной и нематериальной мотивации является не-
отъемлемой составляющей внутреннего бренда работо-
дателя. 

3. Прекращение трудовой деятельности – процесс 
увольнения работника необходимо проводить в несколь-
ко этапов, включая выходное интервью, проведение про-
цедуры аутплейсмента. Возможно создание в социаль-
ных сетях Клуба бывших сотрудников. В дальнейшем 
информация о положении дел в компании будет транс-
лироваться от уволенных работников к потенциальным 
кандидатам на рынке труда. При негативном протекании 
процесса увольнения уже бывший сотрудник будет от-
рицательно настроен по отношению к данной компании, 
что скажется на его отзывах о работе в ней. 

Управление внутренним брендом работодателя на-
правлено на повышение приверженности работающего 
в компании персонала. Приверженность означает сфор-
мировавшееся с течением времени единение сотрудни-
ка и организации. Организационная приверженность в 
общепринятом смысле подразделяется на идентифика-
цию, лояльность и вовлеченность [14]. При положитель-
но сформированном бренде работодателя, такие аспекты 
как вовлеченность и лояльность персонала реализуются 
через повышение уровня производительности и качества 
работы. Лояльность определяется как желание сотруд-
ников поддерживать и разделять ценности организации, 
способствовать достижению целей организации [15]. 
Вовлеченность характеризуется дополнительной эмо-
циональной привязанностью сотрудника к организации 
и соотнесением собственных целей с целями компании. 
При формировании бренда работодателя достигается 
одна из поставленных целей организации – повышение 
эффективности труда сотрудников вследствие увеличе-
ния уровня лояльности и вовлеченности. Предложенная 
Т.  Амблером лестница вовлеченности сотрудников де-
монстрирует взаимозависимость степени разработанно-
сти бренда работодателя и приверженности сотрудни-
ков компании [6]. Первый уровень лестницы – стихийно 
сложившийся отрицательный бренд работодателя, при 

котором персонал компании показывает низкую эффек-
тивность труда и не заинтересован в дальнейшей работе 
в данной компании. Второй уровень – показатель нача-
ла деятельности по работе компании над собственным 
брендом. Сотрудники удовлетворены текущей работой 
в компании, но степень лояльности к компании являет-
ся низкой. Третий уровень – показывает заинтересован-
ность сотрудников в работе в данной компании. Работа 
над брендом работодателя достигает уровня удержания 
сотрудников по причине высокого уровня лояльности. 
Четвертый уровень лестницы – сотрудники ценят ком-
панию и используют для решения собственных целей. 
Пятый, наивысший уровень, при созданном положи-
тельном бренде работодателя – сотрудники вовлечены и 
привержены компании. Совпадение ценностей помогает 
решать профессиональные и личные задачи, обеспечи-
вает высокий уровень производительности труда.

Ряд ученых отмечает такую характеристику бренда 
работодателя, которая отличает данную компанию от 
других, как сформированное ценностное предложение 
работодателя. Ценностное предложение - это стратеги-
ческая концепция HR-бренда, реализуемая работодате-
лем посредством использования комплекса коммуника-
ционных инструментов, для трансляции целевой ауди-
тории функциональных, эмоциональных и социальных 
выгод и атрибутов организации, учитывающая пред-
почтения и потребности работников. Составляющими 
ценностного предложения являются шесть основных 
блоков – компания, люди, работа, вознаграждения, воз-
можности и условия труда. Ценностное предложение 
дифференцируется по целевым аудиториям, т.е. по кате-
гориям потенциальных и работающих сотрудников и со-
гласовывается со стратегией управления персоналом и 
стратегией компании в целом. Построение ценностного 
предложения работодателя должно включать в себя раз-
личные компоненты, присутствующие в компании: мас-
штаб бизнеса, положение компании на рынке, амбици-
озность стратегических целей, технологический уровень 
оборудования, этичное ведение бизнеса, зависимость 
дохода от личной эффективности, возможности карьер-
ного роста и обучения, условия труда. Ценностное пред-
ложение дифференцируется на категории для охвата 
всей целевой аудитории: рабочий персонал, офисный 
персонал, топ-менеджмент. 

Продвижение бренда работодателя и ценностно-
го предложения предполагает составные части эф-
фективного позиционирования бренда работодателя. 
Первоочередным в данной модели, является разработка 
единой концепции бренда и его характеристик, актуаль-
ных для целевой аудитории. При этом учитываются все 
организационные факторы, которые разделяют боль-
шинство сотрудников компании. Немаловажным явля-
ется поддержка бренда менеджерами и руководством 
компании. Внешний и внутренний бренд работодателя 
должен совпадать и продвигаемые ценности компании 
должны находить поддержку внутри организации, как 
и политика организации в отношении сотрудников. 
Регламентируемые внутриорганизационные правила 
соблюдаются сотрудниками и контролируются руково-
дителями. Заключительный этап – совпадение векторов 
направленностей стратегии организации и стратегии 
продвигаемого бренда работодателя. 

Управление брендом работодателя проявляется через 
использование комплексных мероприятий. Авторами 
предлагается единая модель механизма формирования 
бренда работодателя для организации вне зависимости 
от сферы деятельности. Данный механизм является ци-
кличным, что позволяет проводить оценку текущего со-
стояния бренда работодателя и сопоставлять его с жела-
емым, идеальным состоянием (рисунок 1). 

Первым этапом механизма формирования внутрен-
него бренда является комплексная оценка, реализуемая 
через аудит текущего состояния бренда работодате-
ля, анализ внешней и внутренней среды, бенчмаркинг. 
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Итогом проведения оценки является диагностика цен-
ностного предложения, которое существует в органи-
зации на данный момент, ожидания целевой аудитории, 
т.е. потенциальных кандидатов, и внутренних клиентов 
– сотрудников организации. Второй этап механизма – 
сравнение, где полученная информация о недостающих 
элементах бренда работодателя и ценностного предло-
жения, сопоставляется с желаемым виденьем, выявля-
ются проблемные зоны, требующие доработки или фор-
мирования. Третий этап – разработка и совершенство-
вание. В текущее ценностное предложение включаются 
атрибуты компании, тем самым совершенствуется бренд 
работодателя. Полученное ценностное предложение с 
помощью мероприятий по продвижению и коммуника-
ционных инструментов доносится до целевой аудито-
рии, данный этап является четвертым. Информация о 
реализации ценностного предложения используется для 
расчета экономической эффективности мероприятий по 
продвижению. Этап контроллинга необходим для от-
слеживания результатов по продвижению ценностного 
предложения и последующей корректировке. Данный 
этап переходит в этап оценки и сравнения с идеальным 
состоянием, образуя тем самым цикл мероприятий по 
совершенствованию бренда. 

Рисунок 1 - Механизм формирования внутреннего 
бренда работодателя 

Для диагностики текущего состояния бренда рабо-
тодателя ведущие компании часто используют широкий 
спектр качественных и количественных методов иссле-
дования, включая:

1) анализ рынка труда, где можно найти потенциаль-
ных кандидатов, 

2) анализ привлекательности – что люди ожидают от 
потенциальных работодателей, 

3) исследование внешнего бренда работодателя, как 
люди воспринимают организацию на рынке работодате-
лей,

4) исследование вовлеченности сотрудников органи-
зации, 

5) бенчмаркинг, сравнение с другими ведущими ком-
паниями [16,17].

Исследование бренда работодателя было проведено 
в медицинских компаниях Приморского края. Были вы-
явлены общие черты сформированности бренда работо-
дателя, обусловленные спецификой деятельности и тре-
бованиями к персоналу. Основные направления работы 
приморских медицинских компаний с потенциальными 
и работающими сотрудниками подразделяются на такие 
этапы как: подбор и отбор кандидатов, вовлечение со-
трудников, высвобождение. Основную информацию об 
открытых вакансиях работодатели размещают на сайте 
Farpost.ru и специализированном сайте HeadHunter.ru. 
Рассматривая текст объявлений о вакансиях в компани-

ях, можно встретить основной набор наиболее часто ис-
пользуемых клише для описания компании: «дружный 
коллектив», «оформление согласно ТК РФ», «полный со-
циальный пакет», «заработная плата без задержек». Для 
потенциальных кандидатов, рассматривающих возмож-
ные компании в качестве будущего места работы, данные 
описания не имеют привлекательности, так как являются 
стандартными, а это в свою очередь не приносит пользы 
бренду работодателя компании. Особенностью подбора 
специалистов, имеющих высшее или средне-специаль-
ное медицинское образование, является их дефицит на 
рынке труда. Медицинский кадровый рынок является за-
крытой системой, и не всегда реализация процесса поис-
ка и привлечения медицинского персонала может произ-
водится с использованием общепринятых инструментов. 
Рассмотрев опыт привлечения необходимых специали-
стов медицинскими компаниями, был сделан вывод в трех 
основных направлениях: использование рекомендатель-
ного рекрутинга от специалистов релевантной области, 
взаимодействие с медицинскими ВУЗами, использование 
рекрутинговых порталов. Основной процент соискателей 
приходит в то или иное медицинское учреждение через 
рекомендации знакомых, тем самым подтверждается не-
обходимость формирования и управление внутренним 
брендом работодателя. Управление материальным аспек-
том через бренд работодателя является не менее важным. 
Наличие конкурентной заработной платы, является при-
влекательным преимуществом современной медицин-
ской компании. 

В процессе исследования был составлен профиль 
кандидата, являющегося частью целевой аудитории 
большинства коммерческих медицинских организаций. 
Было проведено интервью с кандидатами на позицию 
врача или младшего и среднего медицинского персо-
нала, на предмет основных критериев по которым кан-
дидат выбирает то или иное рабочее место. Используя 
метод ранжирования, наиболее существенным критери-
ем выступает стабильность компании, которая опреде-
ляется в продолжительности присутствия компании на 
рынке, ее стадии жизненного цикла и стратегические 
планы компании, сильный бренд и хорошая репутация. 
На втором месте для большинства кандидатов выступа-
ет конкурентная заработная плата, официальное трудо-
устройство и материальные привилегии, оплата серти-
фикационных циклов, дополнительного обучения. На 
третьем и четвертом месте располагаются близость к 
дому и график работы. На пятом – остальные условия 
труда. Формируя ценностное предложение на медицин-
ском рынке труда, помимо компенсации обучения и вы-
сокой оплаты труда, необходимо позиционировать ком-
панию как стабильное и комфортное рабочее место, с 
возможностью профессионального и личностного роста. 
Размещение объявлений о вакантных позициях на спе-
циализированных медицинских и рекрутинговых сай-
тах, использование возможностей рекомендательного 
рекрутинга – обеспечит необходимый поток кандидатов. 

Исследование было проведено в пяти медицин-
ских компаниях Приморского края по опроснику 
«Внутренний бренд работодателя», разработанному 
авторами и включающему в себя семь блоков вопро-
сов, позволяющих определить состояние тех или иных 
составляющих внутреннего бренда работодателя с воз-
можным максимумом – 5 баллов (Таблица 1).

Таблица 1 – Результаты опроса «Внутренний бренд 
работодателя»
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Анализ данных позволяет выявить общую карти-
ну бренда работодателя медицинских организаций 
Приморского края – наблюдается разделение ценностей 
компании работником, при этом сотрудник не видит 
возможности профессионального роста и его не устра-
ивает материальная компенсация, что сказывается на 
общем восприятии компании как работодателя. Данная 
картина наблюдается в целом по России, что подтверж-
дает исследование, проводимое компанией HeadHunter, 
результатами которого становится рейтинг работодате-
лей России. В 2017 году компании, осуществляющие 
деятельность в медицинской сфере, заняли 32 место, 37 
место и 75 место в рейтинге лучших работодателей [18].

Детальный анализ внутреннего бренда работода-
теля был проведен в медицинской организации с чис-
ленностью 1190 человек. В опросе приняли участие 
449 сотрудников Управляющей компании (13,4 %) и 4 
филиалов (Приморский – 41,2 %, Хабаровский 22,3 %, 
Иркутский 20,0 %, Камчатский – 3,1 %). Доля участни-
ков опроса составила от 23% до 56% сотрудников под-
разделения. Стаж работы в компании до 1 года у 30 % 
респондентов, от 1 года до 5 лет – 45,4 % и от 5 лет – 
24,6 %. 54,3 % опрошенных при трудоустройстве в ком-
панию узнали о вакансии от знакомых, что указывает на 
достаточно сформированный бренд работодателя, од-
ним из показателей которого становится - рекомендация 
своим друзьям и знакомым работать в компании. 37,6 % 
при трудоустройстве использовали сайты по поиску ра-
боты, анализировали отзывы работников.

Наиболее высокие показатели (больше либо равно 
4,5 баллов) наблюдаются при выборе следующих поло-
жений: «Я знаю, за что ответственен в своей работе», «Я 
понимаю, что мне необходимо делать на своей работе, 
чтобы способствовать достижению целей компании», 
«Моя работа мне интересна», «Я регулярно получаю об-
ратную связь от своего руководителя», «Мне нравится 
атмосфера нашего коллектива». В Компании налаже-
ны коммуникации между подчиненными и руководи-
телями, что позволяет сотрудникам высказывать свои 
идеи и предложения по совершенствованию рабочего 
процесса. Сотрудники отмечают, что их рабочие места 
технологически обустроены, что позволяет эффективно 
решать рабочие задачи. Большинство сотрудников со-
гласны, что у Компании положительная репутация на 
рынке, и отмечают перспективность медицинской от-
расли. 75,7 % сотрудников отмечают, что их ожидания 
от работы в Компании оправдались и готовы рекомен-
довать Компанию, как место работы родственникам и 
друзьям. В тоже время лишь 41,6 % сотрудников удов-
летворены своим уровнем оплаты труда и предоставля-
емым Компанией социальным пакетом, что отражает в 
целом ситуацию с уровнем оплаты труда в медицинских 
компаниях региона.

В ходе исследования была определена средневзве-
шенная оценка по всем утверждениям опросника, как по 
компании в целом, так и по отдельным подразделениям. 
Общая оценка «Внутреннего бренда работодателя» рав-
на 4,2, что демонстрирует развитый бренд работодателя. 
Но, в то же время средневзвешенные оценки по филиа-
лам отличаются: от 4,4 в Приморском филиале до 3,5 в 
Камчатском. Определены причины низких показателей 
по опросу по Камчатскому и Иркутскому филиалам: от-
даленность от Управляющей компании, как следствие, 
отсутствие чувства единства, отличительный стиль 
управления, отсутствие трансляции корпоративных 
ценностей, низкий уровень/отсутствие корпоративных 
мероприятий, психологический климат в коллективе. 
Для решения выявленных недостатков формирования 
внутреннего бренда работодателя необходимо создание 
единого информационного пространства (внедряется 
корпоративный внутренний информационный сайт) с 
трансляцией корпоративных ценностей. Руководители 
филиалов должны разделять данные ценности и со-
блюдать единый стиль управления для конгруэнтности. 

Элементы корпоративной культуры, включая корпора-
тивные мероприятия, следует поэтапно внедрять по фи-
лиалам с использованием внутреннего бенчмаркинга. 
Требуется работа с внешним брендом работодателя - пу-
бликации в социальных сетях и местных информацион-
ных порталах о жизни компании. Необходима помощь 
Управляющей компании филиалам как в бизнес-процес-
сах., так и в кадровых.

В современных условиях рынка труда многие компа-
нии испытывают дефицит ключевых специалистов и ру-
ководителей. Одной из причин недостатка сотрудников 
является неразработанный бренд работодателя, отсут-
ствие или использование устаревших методик подбора, 
адаптации и обучения сотрудников. Вопрос о необходи-
мости привлечения лучших специалистов и удержания 
уже работающих ценных кадров давно перешел в прак-
тическую плоскость. Учитывая происходящие измене-
ния за последние несколько лет, можно сделать вывод 
о трансформации традиционного рынка работодателя в 
рынок работника, в котором право выбора предоставля-
ется кандидату. Высокий спрос на специалистов многих 
специальностей и дефицит на рынке труда подразумева-
ет систематическое использование инструментов брен-
да работодателя, включающее эффективное ценностное 
предложение в совокупности с работой над внутренним 
брендом и кадровой политикой компании. Компании, 
ориентированные на долгосрочные стратегии, форми-
руют на рынке конкурентоспособный бренд работо-
дателя. Внутренний бренд работодателя направлен на 
формирование приверженности внутреннего клиента – 
работающих в компании сотрудников. Своевременная 
оценка внутреннего бренда работодателя позволит избе-
жать углубления проблем и усилить бренд работодателя 
компании. Проведение регулярных опросов на предмет 
удовлетворенности трудом среди персонала даст воз-
можность быстро реагировать на проблемы менеджмен-
та. Использование бенчмаркинга позволит заимствовать 
лучшие наработки как конкурентов, так и лидеров дру-
гих отраслей. Всё больше организаций понимают, что 
их будущий успех зависит от того, насколько они спо-
собны привлекать, нанимать и удерживать сотрудников 
с необходимой квалификацией. Для достижения целей 
компании руководство должно относиться к брендингу 
работодателя как к составляющей стратегии управления 
человеческими ресурсами. 
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