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Поскольку экономический рост в совре
менной России делает только первые шаги, 
не выглядит устойчивым и не гарантирует 
преодоления накопленного отставания в 
25-30 лет от наиболее развитых стран, то 
рассчитывать на задействование рекомен
дуемых неоклассической теорией преиму
щественно рыночных методов государ
ственного регулирования, а именно: стиму
лирование предпринимательской и трудо
вой активности, снижение налогов, увели
чение нормы сбережений и другие спосо
бы наращивания национального продукта 
в условиях полной занятости, пока рано. 
Требуется развернутая государственная по
литика содействия качеству роста, обосно
ванная кейнсианским направлением эконо

мической теории и современными теорети
ками индустриальной политики, но при 
этом органично сочетающаяся с некоторы
ми значимыми неоклассическими подхода
ми. Однако сформировать такую комплек
сную, многоаспектную политику в рамках 
сложившегося типа социально-экономи
ческого устройства российского общества, 
четко ориентированного сегодня на экс
порт топлива и сырья, принципиально не
возможно. Поэтому достижение устойчи
вого роста отечественной экономики на 
базе «активистской» политики, опираю
щейся на государственный интервенцио
низм, требует в первую очередь кардиналь
ной переориентации политической системы 
российского общества. 
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Корпоративный брендинт как стратегическая концепция внутрикорпоративных коммуникаций 

В зарубежной теории современных 
внутрикорпоративных коммуникаций су
ществует несколько доминирующих кон
цепций, которые могут быть дифференци
рованы по названию и по форме, однако в 
сущностных аспектах во многом созвучны 
друг другу. Среди них выделяют брендинг 
работодателя, интегрированный брендинг, 
холистический брендинг или внутренний 
брендинг. Все вышеназванные концепции 
связаны как с потребностью сотрудников 
участвовать в создании бренда, так и со 
стремлением руководства поддерживать 
имидж компании в глазах ее партнеров и 
потенциальных сотрудников. В то же вре
мя в литературе признается, что брендинг -
будь то корпоративный либо иной - может 
быть в значительной степени ориентирован 
на группы внешней аудитории, однако фак
тически обладает важными возможностя
ми для внутреннего применения

1
. Внутри

корпоративные коммуникации переводят 
его суть в стратегическую концепцию, ко
торая направлена на синхронизацию внеш
ней коммуникационной стратегии компа
нии с ее внутренними ценностями и прак
тикой поведения. Это включает в себя про
движение основного корпоративного брен
да среди персонала таким образом, чтобы 
заставить сотрудников понять взаимосвязь 
между тем, что бренд обещает, и реализа
цией данных обещаний. Тости и Штотц 
косвенно ссылаются на «сообщества прак
тики» Алдрича

2
 при описании интеграции 

технологии маркетинга и производитель
ности, которую они определяют в качестве 
«базового знания о системных, ориентиро
ванных на результат принципов и методов 
для улучшения производительности инди
видов, групп и организаций»

3
. В то время 

как управление производительностью име
ет главной целью побудить людей работать 
на организацию более эффективно в на
правлениях, заданных самой организаци
ей, внутрикорпоративные коммуникации 
направлены на пробуждение желания у со
трудников работать ради того, что ценят 
потребители в данной организации. Внут
рикорпоративные коммуникации ведут за

тем к стратегии, по сути являющейся по
стоянным управлением изменениями на 
внутреннем уровне, где под изменениями 
подразумевается прежде всего динамика 
отношения и ожиданий сотрудников орга
низации. 

Деловой мир с энтузиазмом стремится 
воплотить в жизнь сию новую парадигму. 
?омсон

4
 и его соавторы утверждают: орга

низации все явственнее осознают тот факт, 
что сотрудники нуждаются в комплексном 
понимании главных ценностей их компа
ний и интернализации их в той степени, в 
которой они будут испытывать привержен
ность и лояльность для исповедания дан
ных ценностей. Существенный подъем на 
современном этапе внутрикорпоративные 
коммуникации претерпевают особенно в 
отраслях инфраструктуры. Природа услуг 
приводит к тесной, практически интимной 
взаимосвязи между поставщиком услуг и их 
потребителем: «Впечатления людей от брен
дов в большей степени подвержены влиянию 
со стороны персонала, с которым эти люди 
непосредственно взаимодействуют»

5 

Необходимо обратить внимание на не
материальную природу бренда

6
. Так, по

требители испытывают трудности при 
оценке конкурирующих брендов и скорее 
будут полагаться на собственный опыт и 
доверие , обусловленные стремлением 
удовлетворить свои потребности

7
. Предпо

лагается, что сотрудники предприятий от
расли инфраструктуры исполняют обеща
ние бренда своим поведением, чтобы гаран
тировать целостность явных и подразуме
ваемых сообщений бренда

8
. Чтобы это осу

ществить, они должны быть адекватным 
образом проинформированы и получать 
своевременную поддержку. В этой связи 
внутрикорпоративные коммуникации име
ют целью четко сконструировать для со
трудников модель поведения, подразумева
емого обещанием бренда

9
. Бренд должен 

быть операционализирован согласно целям 
и ролям, к которым каждое корпоративное 
подразделение может адаптироваться. Кро
ме того, компании необходимо объявить и 
применять дополнительное обучение или 
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любые средства поощрения, которые ока
жутся необходимыми для стимулирования, 
поддержки и вознаграждения требуемого 
поведения. При этом часто может суще
ствовать элемент надзора над брендом, и 
отдел управления персоналом будет связы
вать свои сообщения с брендингом и внут
рикорпоративными коммуникациями. 

Более того, некоторые авторы даже 
пропагандируют использование сотрудни
ков в качестве «послов бренда»

10
. Соглас

но их позиции, удостоверение в том, что 
сотрудники понимают и способствуют раз
витию бренда, не является существенным; 
они настаивают на том. что сотрудники 
должны активно продвигать и демонстри
ровать ключевые элементы данного брен
да. Когда сотрудники получают информа
цию о бренде после того, как бренд уже 
определен и позиционирован, они будут 
являться лишь пассивной аудиторией. Та 
же когорта теоретиков предлагает более 
реактивный подход и призывает компании 
применять ту же самую логику и допуще
ния по отношению к персоналу, как и по 
отношению к потребителям. Использова
ние маркетинга и рекламы не имело бы ус
пеха при реализации любого продукта или 
идеи, которые игнорировали бы поведение 
потребителя и имели бы незначительное 
кажущееся сродство или спрос среди них. 
Вопреки тому что реклама и паблик ри-
лейшнз могут оказывать влияние на отно
шения и поведение спустя некоторое вре
мя, вероятность того, что тактика марке
тинга или стимулирования может создать 
бренд в вакууме или вопреки перцептив
ным барьерам, ничтожна мала. В данном 
понимании разрыв между внешним марке
тинговым сообщением и реальностью внут
ри компании оказывается губительным. 
Компании могут сэкономить значительное 
количество времени и усилий путем иссле
дования взаимозаменяемости собственных 
сотрудников , а также корпор а тивно г о 
бренда. С другой стороны, ни один бренд 
не может быть разработан единственно на 
основе внутрикорпоративных ценностей и 
стремлений. Также необходимо учитывать 

тот факт, что в некоторых случаях низкий 
уровень осведомленности о бренде и сис
теме внутренних коммуникаций или неде
терминированный характер бренда (в со
ответствии с концепцией стратегической 
неопределенности Эйзенберга) могут фак
тически являться преимуществом, дающим 
большую свободу действий для регулиро
вания. 

Согласно Бауму" , внушение элементов 
видения бренда (ценностей и целей) прово
цирует более высокую приверженность со
трудников. Компании, которые стремятся, 
чтобы сотрудники играли роль действи
тельных послов компании, должны не про
сто информировать своих сотрудников, 
ожидая в ответ подлинный энтузиазм и 
приверженность: «Единственным способом 
реально мотивировать сотрудников жить 
в соответствии с брендом является обеспе
чение их участия в его создании; того, что 
он отчасти принадлежит им»

12
. Более того, 

Беннис и Нанус утверждают: организации 
для достижения успеха необходимо добить
ся, чтобы видение бренда «произрастало из 
потребностей всей организации в целом» и 
утверждалось всеми наиболее важными 
участниками

11
. Ключевая идея здесь состо

ит в том. чтобы стимулировать привержен
ность посредством действия в мотивацион-
ной модели, которая должным образом 
описана в литературе по социальной пси
хологии. Согласно Кантеру, привержен
ность представляет собой процесс, через 
который интересы индивида присоединя
ются к выработке социально организован
ных моделей поведения

14
. Приверженность 

может зарождаться на высшем корпоратив
ном уровне, отражая убеждения лидеров в 
их видении корпоративного бренда и его 
главной цели. Руководители должны осоз
навать, поддерживать и активно демонст
рировать приверженность целям внутри
корпоративного коммуникационного про
цесса. Однако процесс обеспечения поведе
ния сотрудников, отражающего ценности 
к онкр е тно г о к о р п о р а т и в н о г о бренда , 
последовательно требует того, что Вейк 
вкладывает в понятие «осмысление». Со-
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гласно его мнению, «осмыслению» соответ

ствует следующая дефиниция: «конструи

рование значения, взаимодействие с целью 

достижения взаимопонимания»
15

. Опира

ясь на исследования транзакционной памя

ти, Балластер и Де Шсрнатони утвержда

ют, что последовательное поведение, на

правленное на поддержу бренда, становит

ся возможным, только когда сотрудники 

обладают коллективной ментальной моде

лью. Посредством диалога существующие 

комплексы знаний, относящиеся к брендо-

вому обещанию, становятся со временем 

более совершенными. 

Коммуникация приводит к интернали-

зации ценностей бренда и содействию при

верженности сотрудников модели поведе

ния, поддерживающей данный бренд. 

По наиболее экстремальному сценарию 

приверженность бренду у сотрудников мо

жет обнаруживать характеристики, кото

рые некоторые исследователи называют 

«организационным гражданским поведе

нием»
16

. Те же исследователи определяют 

«организационное гражданское поведение» 

в качестве содействия со стороны сотруд

ников, которое не входит в их должност

ные инструкции. Данная концепция транс

лирует модель корпоративного гражданс

кого поведения, которая возлагает на кор

порации ответственность за социальный 

аспект их деятельности, т. е. общественные 

блага, на организационном микроуровне. 

Вопреки достаточно большому объему 

литературы существует всего лишь не

сколько академических рекомендаций от

носительно того, как наиболее успешно 

выстраивать систему внутрикорпоратив

ных коммуникаций. Де Шернатони пред

ставляет модель, выявляющую основных 

субъектов и средства. Томсон также пред

лагает широкий перечень коммуникацион

ных каналов и мероприятий по стимулиро

ванию внутрифирменного коммуникаци

онного процесса. Тости и Штотц, однако, 

ставят под сомнение эффективность ряда 

коммуникационных событий, характеризу

ющиеся односторонней направленностью, 

такие как собрания персонала, служебные 

записки или информационные бюллетени. 

В свою очередь они отстаиваюз точку зре

ния о том, что развитие внутрикорпоратив

ных коммуникаций требует тщательного 

планирования и координирования на всех 

организационных уровнях. При этом важ

но, чтобы все сообщения в процессе реали

зации и в дальнейшем были направлены в 

точки соприкосновения с сотрудниками. 

Выражаясь другими словами, внутри

корпоративные коммуникации сами по 

себе также могут изучаться в двух аспектах: 

внутреннего (анализ) и внешнего (проявле

ние). Более емкие модели Тости и Штотца 

и Де Шернатони выделяют четыре доми

нирующих процессных фактора для успеш

ных внутрикорпоративных коммуникаций: 

1) характер коммуникаций: измерение 

ключевых ценностных индикаторов; выясне

ние восприятия внутренних коммуникаций; 

2) синхронизация: синхронизация про

цессов управления, культурных и техноло

гических процессов со специфическими цен

ностями бизнес-деятельности и практики 

транслирования данных ценностей на пер

сонал - структурные полномочия сотрудни

ков по осуществлению коммуникаций; 

3) обучение и дифференциация: обуче

ние и дифференциация сотрудников во 

внутрикорпоративной деятельности путем 

управления персоналом с использованием 

набора средств внутрикорпоративных ком

муникаций; 

4) оценка: измерение эффективности 

внутрикорпоративных коммуникаций -

использование различных методик оценки 

эффективности деятельности. 

На основе данного подхода может быть 

выработан детализированный план, состо

ящий из шести стадий стратегии внутри

корпоративных коммуникаций: 

Фаза 1. Проводится критический обзор 

видения бренда: каковы базисные ценнос

ти, которые отстаивает данный бренд? ка

кова цель данного бренда? какие направ

ления будущего развития должны быть за

даны в системе внутрикорпоративных ком

муникаций?
17

 Далее данный бренд анали

зируется во внутрикорпоративном аспекте. 
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Главными задачами анализа являются сле

дующие: уточнить ценность бренда для 

потребителей; утвердить характер данно

го бренда, который оптимальным образом 

позволит пропагандировать внутрикорпо

ративные ценности: преобразовать харак

тер бренда в ценности и практику поведе

ния как для лидеров компании, так и для 

рядовых ее сотрудников. 

Наконец, данная фаза подразумевает 

исследование текущих практик (включая 

управление персоналом) для определения 

их взаимозаменяемости по отношению к 

брендовому обещанию. Данная оценка по

зволяет определить «точку разрыва» в стра

тегическом процессе, представляющую со

бой расхождение между ценностями брен

да и жизненными реалиями. 

Фаза 2. Представители среднего звена 

управления должны быть проинструктиро

ваны таким образом, чтобы понимать, под

держивать и активно демонстрировать 

приверженность процессу внутрикорпора

тивных коммуникаций. Баум отмечает, что 

видение руководства расценивается как 

оказывающее наиболее сильное влияние на 

последующую деятельность и отношение 

подчиненных. Вовлеченность в процесс на 

ранней стадии средних менеджеров и супер-

вайзеров имеет определяющее значение для 

стратегии внутрикорпоративных коммуни

каций
18

. Тости и Штотц применительно к 

данной проблеме предлагают в качестве 

варианта проведение координационных 

совещаний для обсуждения результатов 

анализа, развития лояльности и чувства 

принадлежности к характеру, ценностям и 

практике поведения и распределения ответ

ственности за действия. 

Фаза 3. Среднее руководящее звено под

ключается к данному процессу и изучает 

результаты предшествующих фаз. Менед

жеры среднего звена представляют собой 

центральную группу, поскольку они осуще

ствляют повседневное руководство комму

никационным процессом. Данная фаза 

включает в себя три первостепенных на

правления деятельности: подготовка пред

варительной рабочей группы, участие в де

ятельности рабочей группы, последова

тельная реализация плановых мероприятий 

и осуществление обратной связи. Итогом 

данной деятельности должно явиться то, 

что каждый ее участник предлагает свой ва

риант «брендового плана» для его/ее сфе

ры ответственности. 

Фаза 4. Следующим шагом является 

вовлечение остальных сотрудников в про

цесс внутрикорпоративных коммуникаций. 

Персоналу предоставляется возможность 

опытным путем изучить данный бренд. 

Фаза 5. Проведение мероприятий по так

тическому планированию, которые направ

лены на контакт между менеджерами сред

него звена и супервайзерами, все участники 

этого процесса изучают взаимосвязь между 

внутрикорпоративными коммуникациями и 

внешней маркетинговой стратегией, а так

же объем, в котором взаимодействие между 

группами поддерживает или препятствует 

осуществлению брендового обещания. 

Фаза 6. Разработка локальных «брендо-

вых планов»: супервайзеры в сотрудниче

стве со своими подчиненными разрабаты

вают специальные способы поддержки про

екта бренда на соответствующем уровне и 

соотнесения данным усилий с удовлетворе

нием потребностей бизнеса. Таким обра

зом, данная фаза преобразует стадии ана

лиза и изучения процесса реализации в не

посредственную деятельность персонала. 

В результате у сотрудников формируется чет

кое понимание того, ради чего существует 

корпоративный бренд и как они должны 

себя вести, чтобы поддержать его. 

В заключение необходимо сказать, что 

на современном этапе все большее число 

руководителей и специалистов по внутри

корпоративным коммуникациям начинает 

понимать необходимость более пристально

го внимания к внутренним компонентам 

брендинга, воплощения теоретических кон

цепций в конкретные брендовые решения и 

использования возможностей собственных 

брендов для мотивации своих сотрудников. 

Однако на практике осведомленность о дан

ной необходимости далеко не всегда озна

чает следование описанной логике. 
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дожественных) характеристик и особенностей коммуникативного воздействия, присущих эк

ранным произведениям, выполненным с использованием технических и технологических средств 

видео. 

225 




