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Аннотация. В статье рассматривается влияние стейкхолдеров на развитие HR-бренда организации 
в современных условиях рынка труда. Показывается, что бренд работодателя перестает быть исклю-
чительно задачей службы по персоналу и включается в систему стратегического управления. Пред-
лагается классификация внутренних и внешних стейкхолдеров HR-бренда, к которым относятся соб-
ственники и высшее руководство, линейные руководители, сотрудники, кандидаты, клиенты и партне-
ры, образовательные и профессиональные сообщества, органы власти и местные сообщества, а так-
же цифровые платформы рынка труда. Проводится анализ стейкхолдеров в нефтегазовой отрасли. 
Формулируются практические рекомендации по интеграции стейкхолдерского подхода в управление 
HR-брендом на основе систематической диагностики, настройки коммуникаций и согласования ин-
тересов различных групп.
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Abstract. This article examines the influence of stakeholders on the development of an organization's 
HR brand in the current labor market. It demonstrates that employer branding is no longer solely 
the responsibility of the HR department and is becoming part of the strategic management system. 
A classification of internal and external HR brand stakeholders is proposed, including owners and senior 
management, line managers, employees, candidates, clients and partners, educational and professional 
communities, government agencies and local communities, and digital labor market platforms. An analysis 
of stakeholders in the oil and gas industry is provided. Practical recommendations are formulated for 
integrating a stakeholder approach into HR brand management based on systematic assessment, fine-
tuning communications, and aligning the interests of various groups.
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За последние годы интерес к бренду рабо-
тодателя заметно вырос. Компании все чаще 
сталкиваются с дефицитом квалифицирован-
ных специалистов, ростом ожиданий соиска-
телей и высокой прозрачностью информации 
о  рабочих местах. Поэтому привлекательный 
образ работодателя становится не только ин-
струментом найма, но и фактором устойчиво-
сти на рынке. Исследования показывают, что 
бренд работодателя формируется на пере-
сечении кадровой политики, корпоративной 
культуры и  коммуникаций с  действующими 
и  потенциальными сотрудниками [1]. Парал-
лельно развивается стейкхолдерский подход, 
рассматривающий организацию как систему 
отношений с  группами, затронутыми ее дея-
тельностью. В этой логике компания существу-
ет благодаря устойчивому балансу интересов 
собственников, руководителей, сотрудников, 
клиентов, государства и других участников [2]. 
Когда речь идет о бренде работодателя, заин-
тересованные стороны формируют ожидания, 
оценивают кейсы компании и, выступая рефе-
рентами, распространяют свою оценку через 
формальные и неформальные каналы.

Цель исследования: на основе стейкхолдер-
ского подхода показать, как различные группы 
заинтересованных сторон влияют на развитие 
HR-бренда организации, и предложить практи-
ческие ориентиры для управления этим влия-
нием.

Научная новизна исследования заключает-
ся в формировании стейкхолдерского подхода 
к развитию HR-бренда компании. Также авто-
рами приводится классификация внутренних 
и внешних стейкхолдеров нефтегазовой ком-
пании.

Изученность и  проработанность темы ис-
следования. В отечественной литературе бренд 
работодателя обычно трактуется как целост-
ный образ организации в глазах сотрудников 
и соискателей, складывающийся из обещаний 
компании и реального опыта взаимодействия 
с ней. Поэтому решающим становится не набор 
ценностей в документах и публичных сообщени-

ях, а их подтверждение кадровыми решениями, 
поведением руководителей, принятыми норма-
ми и повседневными практиками. Когда меж-
ду словами и действиями нет расхождения, до-
верие к работодателю растет. Дополнительное 
«убеждение» в этом случае не требуется.

Исследователи отмечают, что формирова-
ние привлекательного образа работодателя 
со временем выделилось в  самостоятельное 
направление. Оно требует длительной согла-
сованной работы разных подразделений и ре-
гулярной обратной связи от целевых групп [3]. 
В этом контексте HR-бренд выступает частью 
бренда работодателя, непосредственно свя-
занной с управлением персоналом. Речь идет 
о подборе и адаптации, обучении и развитии, 
оценке результатов, мотивации, а также об ор-
ганизации ежедневной работы и поддержании 
понятных правил внутри компании [4]. Отдель-
ные авторы подчеркивают, что HR-бренд влия-
ет не только на привлекательность компании 
для соискателей. Он связан с производитель-
ностью труда, уровнем текучести и вовлечен-
ностью сотрудников. Чем последовательнее 
выстроены кадровая политика и  внутренние 
коммуникации, тем устойчивее положение ор-
ганизации на рынке труда и тем ниже затраты 
на замену персонала и  потери накопленной 
компетентности [5]. Это уже не только репута-
ция. Это фактор эффективности.

Практические подходы к  построению HR-
бренда описываются через этапы анализа те-
кущей ситуации, формулирования концепции, 
реализации комплекса мероприятий и после-
дующей оценки эффективности [6]. Такая ло-
гика показывает, почему HR-бренд трудно рас-
сматривать как набор разрозненных действий. 
Он все больше выглядит как управляемый про-
цесс, который встроен в стратегию организа-
ции и  подкреплен ресурсами, ответственно-
стью и понятными показателями результата.

В зарубежной литературе близкая линия 
проводится в  работах Б. Минчингтона. Он 
трактует бренд работодателя как системное 
обещание ценности сотрудникам и  соиска-
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телям, встроенное в  бизнес-процессы и  под-
держиваемое руководством [7]. В таком под-
ходе HR-бренд перестает быть задачей только 
службы персонала. Он становится результатом 
согласованных усилий руководящего корпу-
са, задающего стандарты отношения к людям 
и  отвечающего за выполнимость обещаний 
компании.

Результаты и обсуждение. Стейкхолдерская 
теория позволяет по-новому увидеть приро-
ду HR-бренда. С этой точки зрения организа-
ция развивается благодаря устойчивым отно-
шениям с  группами, каждая из которых име-
ет собственные ожидания и ресурсы влияния. 
HR-бренд в такой модели не существует «сам 
по себе». Он формируется в системе отноше-
ний, где важно понимать, кто и по каким кри-
териям оценивает работодателя, и как резуль-
таты оценки распространяются в профессио-
нальной среде. В работах по корпоративному 
управлению подчеркивается, что ориентации 
только на интересы собственников недоста-
точно в  сложной среде SHIVA-мира. В  стейк-
холдер-ориентированной модели цели компа-
нии понимаются шире и включают поддержа-
ние приемлемого уровня удовлетворенности 
ключевых групп, потому что без этого долго-
срочная устойчивость становится труднодости-
жимой. При переносе этой логики в управле-
ние персоналом HR-бренд начинает воспри-
ниматься как итог взаимодействия организа-
ции с внутренними и внешними стейкхолдера-
ми. Тогда он выглядит не как результат одной 
коммуникационной кампании, а как следствие 
управленческих практик.

Образ работодателя формируется не толь-
ко внутри компании. Он складывается также 
в профессиональной среде, местном сообще-
стве, информационном поле и на специализи-
рованных онлайн-площадках. В этом же конту-
ре заметна роль корпоративной социальной 
ответственности. Анализ практики российских 
компаний подтверждает, что участие в  соци-
альных проектах, внимательное отношение 
к местным сообществам и прозрачность отчет-
ности укрепляют доверие и положительно от-
ражаются на привлекательности организации 
как работодателя. Стейкхолдерский подход по-
казывает за HR-брендом более широкий кон-
тур связей компании с внешней средой.

Опора на исследования по бренду работо-
дателя и  на стейкхолдерскую теорию позво-
ляет выделить группы, влияющие на развитие 
HR-бренда. Прежде всего, это собственники 
и топ-менеджмент. Они задают стратегию, рас-
пределяют ресурсы и определяют отношение 
к персоналу как к издержкам или стратегиче-
скому активу. Далее следуют линейные руково-
дители. Для большинства сотрудников именно 
они становятся непосредственными предста-
вителями работодателя. Стиль управления, ка-
чество обратной связи, готовность поддержи-
вать развитие и учитывать мнение работников 
формируют повседневный опыт людей. Даже 
продуманная концепция бренда работодателя 
воспринимается скептически, если действия 
руководителей расходятся с заявленными цен-
ностями и нормами. Третья группа — действую
щие сотрудники. Они получают ценностное 
предложение работодателя и  одновременно 
распространяют информацию о компании че-
рез личные контакты и профессиональные со-
общества. Готовность рекомендовать органи-
зацию знакомым, участие в реферальных про-
граммах и публичная активность сотрудников 
напрямую влияют на то, как HR-бренд выгля-
дит на рынке труда. Здесь важны удовлетво-
ренность и доверие. Именно доверие опреде-
ляет тон и уверенность таких рекомендаций.

К внешним стейкхолдерам HR-бренда от-
носятся соискатели, клиенты, партнеры, об-
разовательные организации, профессиональ-
ные объединения, органы власти и  местные 
сообщества. Анализ факторов формирования 
HR-бренда показывает, что значимы не только 
уровень оплаты труда и набор льгот, но и про-
зрачность карьерных возможностей, качество 
взаимодействия с кандидатами на этапах от-
бора, а также репутация компании в отрасли 
и регионе. Это важно, потому что многие ожи-
дания складываются еще до первого контакта 
с работодателем.

Клиенты и партнеры обычно ожидают ста-
бильности, надежности и  высокого качества 
сервиса. Эти ожидания переводятся во вну-
тренние требования к компетенциям и пове-
дению сотрудников, а через это влияют на со-
держание HR-бренда. Если персонал получает 
поддержку, понимает смысл работы и  видит 
результат для клиентов, внутренний образ ра-
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ботодателя укрепляется и усиливается чувство 
причастности. И наоборот, когда внешний кон-
тур обещаний не обеспечен внутренними усло-
виями, напряжение переносится внутрь орга-
низации, разрушая доверие.

Особое место занимают органы власти 
и местные сообщества. Для городов и регио-
нов, где крупные работодатели существенно 
влияют на рынок труда, важны не только ра-
бочие места, но и участие компаний в разви-
тии инфраструктуры, поддержке образования 
и культуры. Исследования корпоративной со-
циальной ответственности показывают, что та-
кие инициативы укрепляют доверие и опосре
дованно повышают привлекательность орга-
низации как работодателя. В  результате HR-
бренд включает не только условия труда. Он 
также отражает репутацию компании как от-
ветственного участника жизни территории.

Все заметнее становится влияние цифро-
вых платформ рынка труда и профессиональ-
ных социальных сетей. Эти площадки собирают 
отзывы, формируют рейтинги работодателей 
и создают пространство обсуждения реальных 
условий работы. Для соискателей это источник 
информации на этапе выбора компании, а для 
организации — канал обратной связи и зона 
репутационных рисков.

В качестве примера покажем влияние вну-
тренних и внешних стейкхолдеров на HR-бренд 
нефтегазовой компании (рисунок 1).

Интерес вызывают исследования агентства 
RAEX по уровню взаимодействия компаний 
разных отраслей со стейкхолдерами по эко-
логическим и социальным вопросам, связан-
ных с брендом работодателя. Нефтегазовая от-
расль по активности взаимодействия занима-
ет пятое место (рисунок 2).

Рисунок 1. Внутренние и внешние стейкхолдеры, влияющие на HR-бренд нефтегазовой компании 
(разработано авторами)

Figure 1. Internal and external stakeholders influencing the HR brand of an oil and gas company  
(developed by the authors)
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Системная работа с HR-брендом невозмож-
на без оценки результативности, поэтому пред-
лагаются методические подходы, связываю-
щие восприятие бренда работодателя с  кон-
кретными показателями деятельности, что де-
лает управление более точным. В таких подхо-
дах важны качественные оценки и измеримые 
индикаторы реакции стейкхолдеров. К ним от-
носят динамику сроков и стоимости закрытия 
вакансий, изменения текучести и  вовлечен-
ности, долю откликов от целевых кандидатов, 
степень участия сотрудников в рекомендаци-
ях. Эти метрики показывают, насколько цен-
ностное предложение воспринимается убеди-
тельным и  подтверждается опытом взаимо-
действия. Сильный бренд работодателя снижа-
ет затраты на подбор и адаптацию, уменьшает 
потери от текучести и поддерживает рост про-
изводительности труда. В итоге это отражается 
на финансовых результатах компании, поэто-

му инвестиции в HR-бренд становятся значи-
мыми для собственников и инвесторов. Такой 
взгляд снимает ограничение «только имидж». 
HR-бренд оказывается связан с  ресурсами, 
результатами и устойчивостью бизнеса.

Практические модели формирования HR-
бренда обычно описывают последовательные 
шаги: анализ ситуации и формулирование цен-
ностного предложения работодателя, планиро-
вание и реализация мероприятий, оценка эф-
фективности и корректировка программы. На 
каждом этапе предполагается участие разных 
стейкхолдеров, поэтому стейкхолдерский под-
ход выступает не только теоретическим объяс-
нением, но и рабочим инструментом управле-
ния. В результате работа с HR-брендом выхо-
дит за рамки имиджевых задач и связывается 
с управлением ожиданиями разных групп, под-
держанием доверия и  обеспечением согла-
сованности между заявленными ценностями 

Рисунок 2. Взаимодействие компаний со стейкхолдерами по экологическим вопросам [8]

Figure 2. Interaction of companies with stakeholders on environmental issues [8]
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и конкретными управленческими решениями. 
Это и составляет практический смысл рассма-
триваемого подхода.

Выводы и  рекомендации. Стейкхолдер-
ский подход помогает увидеть HR-бренд как 
итог согласования интересов разных групп. 
Собственники и высшее руководство ожида-
ют более сильных экономических результатов 
и снижения рисков. Сотрудники и кандидаты 
связывают образ работодателя со справед-
ливостью, уважительным отношением, воз-
можностями развития и  качеством рабочей 
среды. Внешние стейкхолдеры оценивают 
надежность компании и ее вклад в развитие 
территории и отрасли. Управлять HR-брендом 
значит не только вести грамотные коммуни-
кации, но и  постоянно проверять, что имен-
но люди видят в компании, чему верят и что 
считают проблемой. Для этого нужна понят-
ная диагностика, участие разных подразделе-
ний и регулярный анализ обратной связи от 

стейкхолдеров. Когда организация использу-
ет методики оценки эффективности бренда 
работодателя и инструменты диагностики, ра-
бота с HR-брендом переходит от деклараций 
к управляемым результатам. В качестве реко-
мендаций предлагаем использовать сравни-
тельный анализ того, как устроены стейкхол-
дерские конфигурации HR-бренда в  разных 
отраслях, поскольку набор ключевых ожида-
ний и  каналов влияния заметно отличается. 
Отдельного внимания требует влияние циф-
ровых платформ на восприятие работодателя, 
так как именно через них многие кандидаты 
получают первичное представление о компа-
нии. Наконец, важно развивать систему пока-
зателей, которая позволит точнее оценивать 
вклад отдельных групп стейкхолдеров в раз-
витие HR-бренда. Это углубит понимание того, 
как согласование интересов участников пре-
вращается в устойчивое преимущество орга-
низации на рынке труда.
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