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ВВЕДЕНИЕ

Концепция бренда работодателя высту-
пает предметом внимания академических 
исследований на протяжении последних 
25 лет . Ее сложность и многоаспектность 
обусловлены несколькими обстоятель-
ствами . 

Во-первых, источником возникновения 
концепции стала не область академических 
исследований менеджмента, а сфера управ-
ленческого консалтинга и запросы со сто-
роны профессионального бизнес-сообщества 

[Ambler, Barrow, 1996; Lievens, Slaughter, 
2016] . Во-вторых, она имеет междисципли-
нарную природу и использует категориаль-
ный аппарат таких функциональных сфер 
менеджмента, как управление человече-
скими ресурсами, брендинг и маркетинг 
[Theurer et al ., 2018] . В-третьих, концепция 
пересекается с близкими ей областями ис-
следований маркетинга персонала, корпо-
ративного брендинга, внутреннего марке-
тинга, внутреннего брендинга, ориентации 
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компании на бренд, что создает значитель-
ные сложности в понимании специфики 
каждой из них [Foster, Punjaisri, Cheng, 
2010] . Наконец, в-четвертых, основами 
концепции бренда работодателя исследова-
тели считают разнообразные теории из ря-
да социальных наук, в том числе социоло-
гии (теория социального обмена) [Biswas, 
Suar, 2016], социальной психологии (тео- 
рия социальной и организационной иден-
тичности, теория психологического кон-
тракта) [Lievens, Van Hoye, Anseel, 2007], 
неоинституциональной экономики (теория 
сигналов) [Baum, Kabst, 2013], маркетинга 
(теория капитала бренда) [Theurer et al ., 
2018], менеджмента (ресурсная теория стра-
тегического управления) [Holtbrügge, 
Friedmann, Puck, 2010] . 

В России первые исследования в области 
бренда работодателя появились около де-
сяти лет назад [Бруковская, Осовицкая, 
2011; Кучеров, Завьялова, 2012] . Несмотря 
на активное развитие практики брендинга 
работодателя в компаниях, предоставление 
консультационных услуг в этой области, 
ежегодное проведение конкурсов лучших 
работодателей России (рейтинги работода-
телей России компаний HeadHunter, 
FutureToday и Universum), академическая 
область исследований бренда работодателя 
в России до сих пор носит довольно фраг-
ментированный характер . Фокусом внима-
ния отечественных исследований продол-
жают оставаться преимущественно атрибу-
ты имиджа работодателя и их важность 
в восприятии соискателей/сотрудников 
в условиях стабильного рынка труда [Ива-
нова, Мошинская, 2017; Васильев, Кучеров, 
Цыбова, 2021; Kucherov, Zamulin, Tsybova, 
2019] . Подобная тенденция наблюдается 
в большинстве зарубежных исследований 
(см, . напр .: [Harold, Ployhart, 2008; Gomes, 
Neves, 2011; Kissel, Büttgen, 2015; Lievens, 
Highhouse, 2003; Rampl, Kenning, 2014]) . 

Предполагается, что имидж работодате-
ля выступает важным фактором интереса 
соискателей к потенциальной компании-
работодателю и их готовности к взаимо-
действию с ней на всех этапах отбора, при-

нятия предложения о работе . Вместе с тем 
имидж работодателя является лишь одним 
из элементов бренда работодателя . К на-
стоящему времени в отечественной лите-
ратуре отсутствуют примеры комплексных 
внутрифирменных исследований практик 
брендинга работодателя в российских ком-
паниях . Не до конца ясны организационные 
эффекты брендинга работодателя и его роль 
в обеспечении задач подбора персонала . 

Особую актуальность рассматриваемая 
тема приобретает в условиях пандемии, 
вызванной распространением новой коро-
навирусной инфекции (далее — пандемия 
COVID-19), которая существенно повлияла 
на политику компаний в области занятости, 
а также на решения в области подбора пер-
сонала . В единственной отечественной пу-
бликации, освещающей данную проблема-
тику [Кучеров и др ., 2021], объектом ана-
лиза выступают российские подразделения 
международных компаний . 

Цель статьи — изучение практик стра-
тегического и операционного брендинга 
работодателя, используемых российскими 
компаниями для подбора персонала, в ус-
ловиях пандемии COVID-19 . В частности, 
в работе представлены данные о политике 
занятости российских компаний в 2020 г . 
и их удовлетворенности результативностью 
подбора персонала, стратегических приори-
тетах брендинга работодателя (ориентация 
на брендинг работодателя, стратегия брен-
динга работодателя, ценностное предложе-
ние работодателя), влиянии пандемии 
COVID-19 и отдельных применяемых опе-
рационных практиках брендинга работо-
дателя (коммуникационные программы, 
каналы и контент коммуникации) . 

Для достижения поставленной цели в 
работе сформулирован исследовательский 
вопрос: как реализуется брендинг работо-
дателя для подбора персонала в российских 
компаниях в условиях пандемии COVID-19? 

Статья имеет следующую структуру . 
В первом разделе рассматриваются теоре-
тические положения концепции бренда 
работодателя в контексте подбора персона-
ла . Во втором — описана методология эм-
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пирического исследования . В третьем — 
представлены результаты эмпирического 
анализа . В четвертом разделе продемон-
стрированы выводы исследования . В за-
ключении сформулированы ограничения 
исследования и направления дальнейшего 
развития .

БРЕНДИНГ РАБОТОДАТЕЛЯ 
В КОНТЕКСТЕ ПОДБОРА 
ПЕРСОНАЛА 

Подбор персонала — технология управле-
ния человеческими ресурсами, включаю-
щая привлечение кандидатов с внешнего 
и внутреннего рынков труда (рекрутмент), 
их отбор (отсев с учетом скрининга по-
данных соискателями документов, тести-
рований, интервью, сбора рекомендаций 
и выбор из пула кандидатов тех, кто со-
ответствует требованиям вакантной долж-
ности) и наем (заключение трудового до-
говора) . В настоящей статье брендинг ра-
ботодателя рассматривается как способ 
результативного достижения задач подбо-
ра персонала .

Брендинг работодателя — процесс соз-
дания и развития бренда работодателя и его 
идентичности . Бренд работодателя тради-
ционно определяется как набор преиму-
ществ (экономических, психологических, 
функциональных), обеспечиваемых компа-
нией-работодателем и обладающих высокой 
степенью привлекательности для кандида-
тов и работников [Ambler, Barrow, 1996; 
Theurer et al ., 2018] . 

Бренд работодателя является результа-
том брендинга работодателя . Компании, 
применяющие практики брендинга рабо-
тодателя, обладают высокой узнаваемостью 
у кандидатов, более привлекательны и от-
личаются от своих конкурентов на рынке 
труда [Kucherov, Zavyalova, 2012] . Поло-
жительное влияние этих практик на эмо-
циональное отношение и поведение соис-
кателя при выборе данной компании в ка-
честве работодателя обеспечивается 
наличием у нее капитала бренда работода-

теля (employer brand equity) [Collins, Kanar, 
2013] . 

В основе капитала бренда работодателя 
лежат его активы: осведомленность о брен-
де работодателя (employer brand awareness), 
ассоциации о бренде работодателя (employer 
brand associations) или имидж бренда ра-
ботодателя (employer brand image) и лояль-
ность к бренду работодателя [Minchington, 
2010; Gardner, Erhardt, Martin-Rios, 2011; 
Kucherov, Samokish, 2016] . Осведомлен-
ность о бренде работодателя и имидж брен-
да важны для реализации задач подбора 
персонала, в то время как лояльность 
к бренду работодателя и имидж бренда обе-
спечивают удержание работающих сотруд-
ников . Брендинг работодателя повышает 
осведомленность и усиливает ассоциации 
между брендом работодателя компании 
и привлекательными для соискателя атри-
бутами трудоустройства [Edwards, 2010; 
Theurer et al ., 2018] . 

Реализация брендинга работодателя в 
компании может осуществляться двумя 
путями [Kucherov et al ., 2022] . В первом 
случае компании выстраивают все процес-
сы и практики по управлению человече-
скими ресурсами для формирования и под-
держания устойчивого, привлекательного 
бренда работодателя . Такой подход получил 
название «ориентация на брендинг работо-
дателя» [Tumasjan et al ., 2020] . Во втором 
случае брендинг работодателя выступает 
вспомогательной функцией для подбора 
персонала или является одной из функций 
управления человеческими ресурсами на-
ряду с анализом работы, планированием 
численности, подбором, обучением и раз-
витием, оценкой результативности и воз-
награждением персонала .

Ориентация на брендинг работодателя — 
новый подход, развивающий концепцию 
бренда работодателя [Tumasjan et al ., 2020; 
Kucherov et al ., 2022] . В нем «все процес-
сы управления человеческими ресурсами 
связаны с созданием, развитием и защитой 
капитала бренда работодателя при посто-
янном взаимодействии с потенциальными 
и уже работающими сотрудниками для до-
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стижения устойчивых конкурентных пре-
имуществ на рынке труда» [Tumasjan et 
al ., 2020, p . 85] . Ориентация на брендинг 
работодателя базируется на известном 
в маркетинге подходе «ориентации на 
бренд»: в его основе лежит представление 
о брендах как ключевых ресурсах и стра-
тегических центрах внимания (strategic 
hubs) для компании [Urde, 1994] . 

Управление брендом выступает ключе-
вой компетенцией компании, оно ассоци-
ируется с ее развитием и лучшей резуль-
тативностью, а капитал бренда формиру-
ется за счет взаимодействия между 
внутренними и внешними стейкхолдерами 
[Gromark, Melin, 2013; Gromark, 2020] . 
Предполагается, что ориентация на брен-
динг работодателя положительно влияет 
на результативность деятельности компа-
нии [Tumasjan et al ., 2020] . Брендинг ра-
ботодателя является основой кадровой стра-
тегии, компании осуществляют долгосроч-
ное планирование в области брендинга 
работодателя . Эффект от брендинга рабо-
тодателя достигается за счет влияния на 
интеллектуальный капитал компании, ее 
инновационную деятельность и репутацию 
[Martin, Gollan, Grigg, 2011] . Таким об-
разом, ориентация на брендинг работода-
теля выступает важнейшей составляющей 
стратегического управления человеческими 
ресурсами . 

В настоящее время проведено два эмпи-
рических исследования брендинга работо-
дателя в компаниях [Tumasjan et al ., 2020; 
Kucherov et al ., 2022] . Первое из них 
[Tumasjan et al ., 2020], осуществленное 
в форме анкетного опроса среди 93 немец-
ких компаний малого и среднего бизнеса, 
выявило, что ориентация на брендинг ра-
ботодателя положительного связана с эф-
фективностью привлечения персонала 
(recruitment efficiency) . В рамках второго 
исследования [Kucherov et al ., 2022] про-
ходил анкетный опрос работников 153 ин-
теллектуально-емких фирм, занятых на 
российском рынке . Изучались промежу-
точные механизмы, объясняющие позитив-
ные эффекты влияния брендинга работо-

дателя на результативность привлечения 
персонала (recruitment performance) . Таки-
ми механизмами выступают стратегия брен-
динга работодателя (employer branding 
strategy) и ценностное предложение рабо-
тодателя (employer value proposition — EVP) 
[Kucherov et al ., 2022] . 

Стратегия брендинга работодателя вклю-
чает постановку долгосрочных целей по 
формированию и поддержанию устойчивой 
высокой привлекательности компании на 
рынке труда для подбора новых и/или 
удержания работающих сотрудников, 
а также выбор инструментальных способов 
обеспечения этих целей (программы брен-
динга работодателя) . Соответственно, стра-
тегия брендинга может формулироваться 
как для подбора, так и для удержания 
персонала [Minchington, 2014] . 

Ценностное предложение работодате-
ля — ключевой элемент брендинга работо-
дателя, представляющий собой сообщение 
о неоспоримых преимуществах данной 
компании как работодателя и убеждающий 
профессионального талантливого соискате-
ля вакантной должности выбрать данную 
организацию для трудоустройства [Мин-
чингтон, 2011] . Оно отражает конкурент-
ные преимущества компании на рынке 
труда [Edwards, 2010] . Основу ценностного 
предложения работодателя составляют цен-
ности корпоративной культуры компании . 

Реализация программ брендинга рабо-
тодателя включает [Kucherov, Zamulin, 
Tsybova, 2019]:
•	 определение ответственных лиц (специ-

алистов и структурных подразделений) 
за реализацию этих программ;

•	 идентификацию целевых групп бренда 
работодателя;

•	 выбор коммуникационных инструментов 
для позиционирования бренда работода-
теля, в том числе каналов коммуника-
ции, контента коммуникации и способов 
позиционирования наиболее привлека-
тельных атрибутов имиджа бренда ра-
ботодателя .
Исследования показывают, что изна-

чально брендинг работодателя был функ-
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циональной зоной ответственности специ-
алистов по управлению человеческими 
ресурсами [Minchington, 2014] . В настоя-
щее время тенденция к активному участию 
специалистов по управлению человечески-
ми ресурсами в брендинге работодателя 
сохраняется [Кучеров и др ., 2021], при этом 
многие крупные компании создают отдель-
ную должность менеджера по управлению 
брендом работодателя (employer brand 
manager) [Edlinger, 2015] . В компетенции 
данного специалиста входит разработка 
системы мероприятий по созданию, про-
движению, защите и контролю за брендом 
работодателя . 

Определение целевых групп бренда ра-
ботодателя осуществляется путем сегмен-
тации рынка труда [Kucherov, Zamulin, 
Tsybova, 2019] . В ее основе могут лежать 
такие критерии, как возраст, стаж и ха-
рактер выполняемой работы, тип занято-
сти, удаленность проживания от места 
работы, карьерные ценности и установки 
кандидата/работника [Moroko, Uncles, 
2009] . Исходя из многообразия корпора-
тивных ценностей и наличия нескольких, 
отличающихся по профилю, целевых 
групп, компании могут адаптировать цен-
ностное предложение работодателя под 
конкретные группы [Kucherov et al ., 
2022] . Важно, чтобы ценностное предло-
жение отражало реальные (а не деклари-
руемые) корпоративные ценности и при 
этом было привлекательным для целевой 
группы и отличалось от предложений кон-
курентов .

Продвижение бренда работодателя на 
рынке труда осуществляется с помощью 
различных коммуникационных инструмен-
тов . Многие компании используют тради-
ционные коммуникации с целевой группой 
в формате личных встреч (например, уча-
стие в днях карьеры в вузах, ярмарках 
вакансий, конференциях, круглых столах), 
тем не менее наиболее популярными ста-
новятся цифровые инструменты брендинга 
работодателя [Minchington, 2014] . К ним 
относятся корпоративный сайт компании, 
сайты по поиску работы, социальные сети 

и профессиональные социальные сети 
[Holm, 2012; Parry, Tyson, 2008] . Исполь-
зование этих инструментов позволяет как 
повышать узнаваемость и осведомленность 
целевой группы о бренде работодателя, так 
и решать конкретные задачи подбора пер-
сонала в случае наличия в компании ва-
кансий . Применение цифровых инструмен-
тов брендинга работодателя дает возмож-
ность задействовать такой разнообразный 
контент, как описание историй успеха 
сотрудников компании, отзывы сотрудни-
ков, фото- и видеоматериалы с ними . Все 
это усиливает интерес соискателей к ком-
пании и ее вакансиям и формирует высо-
кую привлекательность компании на рын-
ке труда . 

По итогам завершения продвижения 
бренда работодателя может осуществлять-
ся оценка эффективности программы брен-
динга . Она увязана с конкретными метри-
ками результативности подбора и/или 
удержания персонала . В настоящей статье 
выбраны наиболее часто используемые ме-
трики результативности подбора персонала 
[Prasad, Rao, Vaidya, 2019]: качество под-
бора, соблюдение сроков подбора, текучесть 
персонала, стоимость подбора, коэффици-
ент принятия предложения о работе и про-
дуктивность новых сотрудников .

Таким образом, брендинг работодателя 
может выступать способом результатив-
ного достижения задач подбора персона-
ла . Вместе с тем основной массив публи-
каций в области брендинга работодателя 
касается восприятия и отношения кан-
дидатов к компании-работодателю . Он 
позволяет лишь косвенно определить по-
тенциальные эффекты привлекательности 
компании на рынке труда для фирмы . 
В настоящей работе мы рассматриваем 
брендинг работодателя с позиции фирмы 
и стремимся выявить механизмы данно-
го процесса, используемые компаниями 
для достижения задач подбора персонала 
в условиях пандемии COVID-19 . В фоку-
се особого внимания в исследовании но-
вый подход «ориентация на брендинг 
работодателя» .
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МЕТОДОЛОГИЯ ИССЛЕДОВАНИЯ

Исследование проводилось в 2020 г . Миро-
вой рынок труда испытал серьезное не-
гативное влияние пандемии COVID-19, 
выразившееся в беспрецедентных глобаль-
ных потерях занятости 114 млн рабочих 
мест, повышении экономической неактив-
ности населения до 81 млн человек и росте 
безработицы до 33 млн человек 
[International Labour Organization, 2021, 
p . 2] . Вместе с тем российский рынок тру-
да в 2020 г . сохранял относительно высо-
кий уровень занятости — 58,5 % 
(в 2019 г . — 59,4 %) и относительно низ-
кий уровень безработицы — 5,7  % 
(в 2019 г . — 4,6 %) [Росстат, 2021, с . 14] . 
Независимый опрос компании Randstad 
в начале 2021 г . среди 13 842 работников 
выявил, что более половины из них рабо-
тали на условиях гибкой занятости . При 
этом 36  % опрошенных оказались безра-
ботными или были вынуждены работать 
в нестандартном режиме рабочего времени 
[Randstad, 2021] .

Дизайн исследования

Для ответа на поставленный вопрос было 
проведено эмпирическое исследование . 
Данные были собраны в 2020 г . посред-
ством анкетного опроса, проведенного он-
лайн . Онлайн-анкета была разослана в ком-
пании, оперирующие на рынке России .

На первом этапе был проведен пилот-
ный опрос 24 экспертов (менеджеров по 
персоналу и менеджеров по маркетингу, 
отвечающих за реализацию программ брен-
динга работодателя) для заполнения на-
чальной версии анкеты и получения их 
комментариев по вопросам и дизайну ан-
кеты . По результатам пилотного опроса 
и комментариев экспертов анкета была 
доработана . 

В анкету вошли 19 блоков вопросов . 
Для реализации цели настоящего иссле-
дования были проанализированы ответы 
респондентов на вопросы из ее 12 блоков, 
касающиеся:

• общей информации о компании и ре-
спонденте;

• подбора персонала в период пандемии 
COVID-19;

• стратегических аспектах программ 
брендинга работодателя;

• операционных аспектах реализации про-
грамм брендинга работодателя . 
В основной части опроса большинство 

ответов на вопросы были представлены по 
шкале Лайкерта (Пример вопроса: «Брен-
динг работодателя — основа нашей УЧР- 
стратегии» со шкалой ответа от 1 до 7, где 
1 — «абсолютно не согласен», 7 — «абсо-
лютно согласен») . Несколько вопросов тре-
бовали ответа «Да/Нет» (Пример вопроса: 
«Мы предлагаем кандидатам стандартные 
условия занятости») . 

Для участия в основном опросе пригла-
шение по электронной почте со ссылкой 
на онлайн-анкету было разослано 1144 ком-
паниям . Анкеты заполнили представители 
239 компаний, доля ответивших составила 
примерно 20,9 % .

Выборка исследования

Выборка исследования была ограничена 
средними и крупными компаниями . В ста-
тье рассматриваются профили 128 респон-
дентов (N) исследования (табл .) . 

Как видно из таблицы, большинство 
респондентов представляли компании та-
ких отраслей, как производство (29,7 %), 
консалтинг и услуги для бизнеса (20,3 %) 
и информационные технологии (ИТ и Ин-
тернет) (18,8 %) . Исследование было сфо-
кусировано на компаниях среднего и круп-
ного размера: 63,3 % из них насчитывали 
более 100, но менее 500 сотрудников . В ка-
честве респондентов исследования были 
выбраны сотрудники, которые имеют пред-
ставление о брендинге работодателя . Ос-
нову выборки составили руководители от-
делов персонала (36,7 %) и менеджеры 
отделов персонала (35,2 %), в некоторых 
случаях респондентами выступили руко-
водители или менеджеры отделов по мар-
кетингу (10,2 %) .
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Таблица
Характеристика респондентов исследования, N = 128

Характеристика 
Доля от общего количества 

респондентов,  %

Отрасль

FMCG 1,6

Производство, торгово-производственные компании 29,7

ИТ и Интернет 18,8

Телекоммуникация, связь 2,3

Консалтинг, услуги для бизнеса 20,3

Розничная торговля 3,1

Фармацевтика, медицина 3,9

Ресторанные и развлекательные сети; гостиницы 0,8

Транспорт, логистика 2,3

Финансы и страхование 0,8

Нефтедобыча 0,8

Энергетика, добыча и переработка сырья 2,3

Строительство и недвижимость 4,7

Услуги для населения 1,6

Оптовые продажи, дилеры, дистрибьюторы 6,3

Другое 0,8

Численность компании, человек

от 101 до 250 41,4

от 251 до 500 21,9

от 501 до 1000 14,8

от 1001 до 3000 13,3

более 3000 8,6

Позиция респондента в компании

Менеджер по бренду работодателя 1,6

Специалист/менеджер отдела персонала 35,2

Руководитель отдела персонала 36,7

Руководитель/менеджер по маркетингу 10,2

Руководитель отдела 7,8

Генеральный директор 3,1

Исполнительный директор 0,8

Другое 4,7
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РЕЗУЛЬТАТЫ ИССЛЕДОВАНИЯ

Для ответа на исследовательские вопросы 
был проведен частотный анализ с помощью 
статистического пакета SPSS . 

Подбор персонала в условиях 
пандемии COVID-19

Поскольку литература содержит весьма 
ограниченный набор сведений о состоянии 
подбора персонала в компаниях в услови-
ях пандемии COVID-19, то на первом эта-
пе проводился анализ ответов респондентов 
о корпоративной политике занятости в 
2020 г . 

Было выявлено, что в 2020 г . примерно 
60 % опрошенных компаний не испытыва-

ли проблему дефицита квалифицированных 
сотрудников (рис . 1) . 

При этом предлагавшиеся сотрудникам 
условия занятости отличались: чуть более 
половины компаний (55,5 %) работали на 
условиях стандартной занятости и чуть 
менее половины (44,5 %) предлагали со-
трудникам гибкую занятость (рис . 2) . 

Сократили численность персонала около 
20 % опрошенных, доли не менявших чис-
ленность и увеличивших численность пер-
сонала оказались примерно одинаковыми 
(42,2 и 38,3 % соответственно) (рис . 3) . 

Уровень удовлетворенности результа-
тивностью подбора персонала в целом по 
опрошенным компаниям высокий: наи-

Рис. 1. Дефицит квалифицированных сотрудников: компании 
выборки исследования, %, 2020 г .

Рис. 2. Условия занятости сотрудников: компании выборки 
исследования, %, 2020 г .
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более высокими оказались удовлетворен-
ность продуктивностью новых сотрудни-
ков (89,1 %), качеством подбора (87,5 %) 
и соблюдением сроков подбора (82,8 %) 
(рис . 4) .

Далее рассмотрим стратегические аспек-
ты брендинга работодателя в исследуемых 
компаниях .

Стратегические аспекты брендинга 
работодателя в период пандемии 
COVID-19

Далее определялись стратегические прио-
ритеты компаний в период пандемии 
в брендинге работодателя — в части ори-
ентации на брендинг работодателя, страте-
гии брендинга работодателя и влиянии 

Рис. 3. Изменение численности персонала сотрудников: компании выборки 
исследования, %, 2020 г .

Рис. 4. Удовлетворенность результативностью подбора сотрудников: компании 
выборки исследования, %, 2020 г .
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пандемии COVID-19 на брендинг работода-
теля . 

Значительная доля респондентов (72,7 %) 
полагает, что долгосрочное планирование 
в области брендинга работодателя обеспе-
чивает будущий успех их компаний, а сам 
брендинг работодателя выступает неотъем-
лемой частью этих компаний (75,8 %) . Чуть 
меньше респондентов (69,5 %) также раз-

деляют идею о том, что брендинг работо-
дателя проходит через все мероприятия, 
связанные с управлением человеческими 
ресурсами в их компаниях (рис . 5) .

Большинство опрошенных компаний ис-
пользуют брендинг работодателя как стра-
тегию и для привлечения новых сотрудни-
ков (91,4 %), и для удержания уже рабо-
тающего персонала (93 %) (рис . 6) .

Рис. 5. Ориентация на брендинг работодателя: компании выборки 
исследования, %, 2020 г .

Рис. 6. Стратегия брендинга работодателя: компании выборки 
исследования, %, 2020 г .
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Респонденты (73,4 %) указывают на 
наличие в компании ценностного пред-
ложения работодателя . Во многих слу-
чаях (61,7 %) оно формулируется на ос-
нове опроса работающих сотрудников . 
При этом компании расходятся в вопро-
сах проработки индивидуализированных 
ценностных предложений под конкрет-
ные целевые группы (54,7 % респонден-
тов отмечают его кастомизацию) и фор-
мирования уникального ценностного 
предложения работодателя в сравнении 
с их конкурентами (лишь в половине 
случаев у работодателя оно существенно 
отличается от конкурентов) . Мнение кан-
дидатов о компании при формировании 
ценностного предложения работодателя, 
как правило, не учитывается (23,4 %) 
(рис . 7) .

Представителям компании были за-
даны вопросы непосредственно о влиянии 
пандемии на брендинг работодателя 
(рис . 8) . Многие респонденты (57 %) от-
метили, что пандемия COVID-19 не спо-
собствовала развитию программ брендин-
га в организации . Более того, 38,3 % 
из них указали на то, что в 2020 г . ин-
вестиции компании в программы брен-
динга были сокращены, а 28,9 % под-
черкнули негативное влияние пандемии 
на программы брендинга .

Далее были проанализированы операци-
онные аспекты, связанные с реализацией 
программ брендинга работодателя .

Реализация программ брендинга 
работодателя

Практически во всех исследуемых органи-
зациях руководство поддерживает програм-
мы брендинга работодателя (93 %) . Однако 
разработка и реализация программ брен-
динга проводятся в разных функциональ-
ных отделах . Респонденты большинства 
компаний (60,9 %) отметили, что для реа-
лизации брендинга работодателя существу-
ет отдел или менеджер по развитию брен-
да работодателя . При этом 58,6 % респон-
дентов сообщили о кросс-функциональном 

подходе к разработке и реализации про-
грамм брендинга . Почти половина компа-
ний (41,4 %) возложила ответственность за 
разработку и реализацию данных программ 
на УЧР-отдел (рис . 9) .

Подавляющее большинство респонден-
тов (94,5 %) отметили, что в компании есть 
четкое представление о целевой группе 
кандидатов . При этом сегментацию рынка 
труда для определения целевой группы 
кандидатов проводят примерно 2/3 опро-
шенных (68 %) (рис . 10) .

Несмотря на то что почти все компании 
поддерживают программы брендинга, 
лишь 59,4 % имеют сформированные ком-
муникационные программы брендинга 
работодателя . Не было выявлено приори-
тетных целей коммуникационных про-
грамм брендинга работодателя . Респон-
денты примерно в равной степени отме-
тили следующие цели: вовлечение 
сотрудников в построение и развитие 
бренда работодателя (64,8 %), повышение 
общей узнаваемости компании на рынке 
труда (62,5 %), выделение бренда рабо-
тодателя компании в сравнении с брен-
дами работодателя компаний-конкурен-
тов (60,2 %) и продвижение ценностного 
предложения работодателя на рынке тру-
да для кандидатов (56,3 %) (рис . 11) . 

Среди главных каналов коммуникации 
организаций с рынком труда (рис . 12) 
можно выделить корпоративный сайт 
компании (94,5 %), работные и карьер-
ные сайты (78,1 %), а также социальные 
сети (75,8 %) . Наименее популярными 
каналами для взаимодействия с целевы-
ми группами оказались рассылки по 
электронной почте (32 %), в виде СМС и 
в мессенджерах (33,6 %), а также исполь-
зование команды амбассадоров бренда 
(37,5 %) .

Примерно половина организаций при-
нимает участие в ярмарках вакансий 
(53,9 %), днях карьеры в вузах (53,9 %), 
а также развивают иные программы со-
трудничества с университетами (50 %) 
(рис . 12) . Также для коммуникации с це-
левыми группа используются профессио- 
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нальные социальные сети (53,9 %) и раз-
личные видеоканалы в Интернете (57,8 %) .

Контентом коммуникации с целевыми 
группами часто выступают истории успеха 
сотрудников (71,9 %), их фотографии 
(69,5 %) и отзывы (68,8 %), а также раз-
личные фото- и видеоматериалы с корпо-
ративных мероприятий (60,9 %) . Половина 

компаний (53,1 %) также размещает видео 
сотрудников (рис . 13) .

Проведенный частотный анализ позво-
ляет сформулировать выводы в отношении 
практик стратегического и операционного 
брендинга работодателя, используемых рос-
сийскими компаниями для подбора персо-
нала, в условиях пандемии COVID-19 .

Рис. 7. Ценностное предложение работодателя: компании выборки исследования, %, 
2020 г .

Рис. 8. Влияние пандемии COVID-19 на брендинг работодателя: 
компании выборки исследования, %, 2020 г .
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ВЫВОДЫ ИССЛЕДОВАНИЯ

Проведенное исследование позволяет сде-
лать следующие выводы .

В целом проблема дефицита квалифи-
цированных сотрудников продолжала со-
храняться и в условиях пандемии COVID-19 . 
Несмотря на пандемию, многие компании 
активизировали мероприятия по подбору 
персонала в 2020 г . с целью увеличения 
численности персонала . Данный тренд во 
многом отражает особую модель российско-
го рынка труда, малочувствительную к вли-

янию кризиса и в целом характеризующу-
юся устойчивой относительно высокой за-
нятостью и относительно низкой 
безработицей [Гимпельсон, Капелюшников, 
2015] . Практики гибкой занятости в усло-
виях кризиса получили достаточно широкое 
распространение, при этом многие компа-
нии стремились сохранять для сотрудников 
стандартные условия занятости . Наблюдал-
ся высокий уровень удовлетворенности 
результативностью подбора персонала . 

Рис. 9. Лица, ответственные за реализацию брендинга работодателя: 
компании выборки исследования, %, 2020 г .

Рис. 10. Целевая группа бренда работодателя: компании выборки 
исследования, %, 2020 г .
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Рис. 11. Цели коммуникационных программ брендинга 
работодателя: компании выборки исследования, %, 2020 г .

Рис. 12. Каналы коммуникации в брендинге работодателя: компании 
выборки исследования, %, 2020 г .



122 Д. Г. Кучеров, В. С. Цыбова 

РЖМ 20 (1): 108–126 (2022)

Наиболее высокий уровень удовлетворен-
ности был связан с показателями продук-
тивности новых сотрудников, качества под-
бора и соблюдением сроков подбора .

Компании демонстрировали стремление 
к использованию интегрированного под-
хода к брендингу работодателя в условиях 
пандемии COVID-19 . Были заметны стра-
тегические приоритеты компаний — в ча-
сти ориентации на брендинг работодателя, 
наличия стратегии брендинга работодателя 
для подбора и удержания персонала и раз-
работки ценностного предложения работо-
дателя . Содержание ценностного предло-
жения работодателя зачастую учитывало 
мнение сотрудников компании . При этом 
позиция кандидатов, как правило, в расчет 
не принималась . Во многих компаниях 
ценностное предложение работодателя су-
щественно не отличалось от ценностных 
предложений конкурентов, а также не бы-
ло кастомизированных ценностных пред-
ложений под разные целевые группы кан-
дидатов . 

Для реализации программ брендинга 
работодателя в условиях пандемии 
COVID-19 компании использовали профес-
сиональные компетенции менеджеров по 
развитию бренда работодателя и часто ре-

ализовывали проекты брендинга работода-
теля в кросс-функциональных командах . 
Другими словами, российские компании 
отдавали предпочтение комбинированию 
компетенций специалистов из разных функ-
циональных областей либо стремились 
к выделению брендинга работодателя в от-
носительно автономную функцию в отли-
чие от международных компаний, где роль 
УЧР-отдела в программах брендинга рабо-
тодателя оставалась ведущей [Кучеров 
и др ., 2021] . В целом наблюдалась тенден-
ция к использованию разнообразных ка-
налов коммуникаций для продвижения 
бренда работодателя . При этом основная 
их часть связана с использованием цифро-
вых технологий и Интернета, что позволя-
ет сделать вывод о высокой степени циф-
ровизации брендинга работодателя .

ЗАКЛЮЧЕНИЕ

Брендинг работодателя продолжает оста-
ваться динамично развивающейся областью 
междисциплинарных исследований, отра-
жающей важность организационной при-
влекательности для кандидатов с целью 
результативного подбора персонала [Ber-
thon, Ewing, Hah, 2005; Collins, Stevens, 

Рис. 13. Контент коммуникации в брендинге работодателя: 
компании выборки исследования, %, 2020 г .
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2002] . Традиционно проблемы брендинга 
работодателя поднимались в контексте вы-
сококонкурентных рынков труда, где бренд 
работодателя выступал инструментом по-
вышения узнаваемости и усиления заинте-
ресованности со стороны талантливых ком-
петентных специалистов в отношении кон-
кретной компании и ее дальнейшего 
выбора в качестве предпочитаемого работо-
дателя [Baum, Kabst, 2013] . Среди иссле-
дований, опубликованных в зарубежных 
изданиях, к настоящему моменту опубли-
ковано лишь два о брендинге работодателя 
в условиях пандемии COVID-19 [Kucherov 
et al ., 2022; Nelke, 2021] .

Настоящая работа стала первым отече-
ственным исследованием, в котором пред-
принята попытка изучить брендинг рабо-
тодателя в российских компаниях в ус-
ловиях пандемии COVID-19 .

Проведенное исследование имеет не-
сколько ограничений . Во-первых, относи-
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Employer branding under COVID-19 pandemic in Russian companies
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An integrated approach to employer branding during COVID-19 pandemic based on employer 
branding orientation is considered in this article . The empirical study in employer branding was 
conducted in Russian companies in 2020 . The research object was the HR professionals from 
Russian medium-sized and large companies . Using the data from the descriptive survey, the 
number of strategic (employer branding orientation, employer branding strategy, employer value 
proposition) and operational (communication programs, communication channels and content) 
features in employer branding in Russian companies during COVID-19 pandemic were identified .
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