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В статье представлен анализ научных подходов к управлению человеческими ре-
сурсами в контексте экологической устойчивости организации в рамках концепции 
Green Human Resource Management (GHRM). Выявлены два направления GHRM: 
эколого-ориентированный подход, основанный на применении в системе экологиче-
ского менеджмента традиционных практик управления персоналом (подбор, адап-
тация, оценка, обучение и стимулирование сотрудников), и эколого-интегрирован-
ный – включающий широкий спектр политик и практик управления, содействующих 
реализации корпоративной экологической стратегии через интеграцию экологиче-
ских ценностей и целей компании в деятельность на каждом рабочем месте. Опреде-
лены направления и задачи формирования концепции GHRM, актуальные для рос-
сийских исследователей и практиков в области управления персоналом. 
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The article presents an analysis of scientific approaches to human resource manage-
ment in the context of the environmental sustainability of an organization within the frame-
work of the Green Human Resource Management (GHRM) concept. Two directions of 
GHRM were identified: an environmentally-oriented approach based on the application 
of traditional personnel management practices in the environmental management system 
(recruitment, introduction to work, assessment, training and incentives fo employees), and 
environmentally-integrated – including a wide range of management policies and practices 
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Введение. Переход на принципы устойчивого развития и экологи-
ческой ответственности на рубеже ХХ и ХХI вв. привел к изменению не 
только ценностной основы экологического менеджмента и практических 
подходов к решению экологических задач [9, 12, 24], но и осознанию ру-
ководством организаций критически важной роли человеческих ресурсов 
в обеспечении экологической результативности и успешной реализации 
эколого-ориентированных стратегий бизнеса наряду с другими аспекта-
ми экологически безопасного производства [15, 25]. Следствием этих из-
менений стало появление нового направления практической деятельности 
и научных исследований, получившее название «Green Human Resource 
Management» (GHRM), объединяющее сферы управления человеческими 
ресурсами (УЧР) и экологического менеджмента. Активному развитию 
этого направления способствовали исследования, доказывающие прямое 
положительное влияние на экологическую результативность организации 
систематизированных практик GHRM, внедряя которые компании дости-
гают более сбалансированного конкурентного преимущества благодаря 
сочетанию лучших экологических и организационных показателей [28]. 
В настоящее время эта концепция с успехом применяется в передовых ком-
паниях по всему миру, но в российских организациях управление персона-
лом в природоохранной деятельности носит формализованный характер и 
представлено отдельными функциями, такими как распределение обязан-
ностей и обучение персонала. 

Цель статьи: раскрыть сущность, основные понятия и концептуальные 
подходы к GHRM в контексте экологической устойчивости и экологиче-
ской ответственности организации. В связи с тем, что в российской научной 
литературе отсутствуют публикации, имеющие отношение к данной обла-
сти, и нет терминологии, соответствующей ее предмету и содержанию, в 
данной статье будет использоваться общепринятая в зарубежных научных 
исследованиях аббревиатура GHRM.

GHRM: сущность и концепции. Понятие «Green Human Resource 
Management» (GHRM), обозначающее управление человеческими ресур-
сами (УЧР) в экологически ответственных организациях, впервые было 
предложено W. Wehrmeyer в книге «Greening People: Human Resources and 
Environmental Management», опубликованной еще в 1996 г. Автор утверж-
дал, что именно сотрудники являются ключом к успеху, если компания 
осуществляет свою деятельность, основываясь на принципах устойчивого 
развития, потому что эти принципы могут быть реализованы только бла-
годаря энергии, производительности и личной приверженности каждого 
работника экологическим целям организации [30]. Хотя экологический ме-
неджмент предполагает использование соответствующих методов управ-
ления персоналом [22], GHRM рассматривает гораздо более широкий 
спектр практик УЧР, включающих, в частности, вопросы формирования 
«зеленой» организационной культуры и системы отношений между руко-
водством и персоналом, влияющих на мотивацию и экологическое поведе-
ние людей [30], которые в совокупности создают мощные предпосылки для 
продвижения «зеленых» инноваций и улучшения экологических показате-
лей организации [26]. 
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Анализ публикационной активности по тематике GHRM в контексте 
проблем экологии, устойчивого развития и социальной ответственности 
за период с 1995 по 2019 г., выполненный V.N. Amrutha и S.N. Geetha [10], 
показывает резкий рост числа таких исследований начиная с 2010 г. Авто-
ры выделили три самых активно развивающихся направления: экологич-
ные методы управления человеческими ресурсами, экологичное поведение 
сотрудников на рабочем месте и организационная устойчивость, что явно 
свидетельствует о трансформации понимания роли персонала и GHRM в 
обеспечении экологической устойчивости организации.

Ранние исследования по GHRM были сфокусированы на применении 
кадровых политик исключительно для достижения экологических целей – 
снижение и предотвращение экологических последствий деятельности ор-
ганизаций, сохранение природных ресурсов и т.п. [21]. Сегодня же GHRM 
ориентировано на содействие экологически устойчивому развитию ком-
пании через интеграцию экологических ценностей и целей организации в 
деятельность по УЧР и создание всеобъемлющих практик, ориентирован-
ных на развитие и поддержание способностей, мотивации и возможностей 
персонала для содействия экономической и экологической устойчивости 
организации [15, 20, 23, 25]. Результатом GHRM является формирование 
экологически ориентированного человеческого капитала для обеспече-
ния связанных с устойчивостью предприятия конкурентных преимуществ, 
таких как экологически чистые продукты или повышение экологической 
эффективности [9, 15, 23]. Современные представления о роли и содержа-
нии GHRM представлены в табл. 1.

Несмотря на общность взглядов большинства исследователей относи-
тельно значимости человеческих ресурсов в достижении экологической 
устойчивости организации, роль GHRM в экологическом управлении оста-
ется неоднозначной [9, 23, 24]. В настоящее время в современных концепци-
ях GHRM доминируют два подхода. 

Первый подход основан на исследованиях, в рамках которых GHRM 
рассматривается в качестве одного из элементов системы экологическо-
го управления, обеспечивающего поддержку экологических изменений, 
обусловленных окружающей средой [15, 21]. Научные работы, основыва-
ющиеся на этой точке зрения, направлены главным образом на выявле-
ние и рассмотрение потенциальных преимуществ одной или нескольких 
конкретных HR-практик для повышения экологических показателей ор-
ганизации. Наиболее глубоко исследованными в публикациях по GHRM 
являются традиционные HR-процессы подбора и найма, управления эф-
фективностью сотрудников, обучения и развития персонала, а также си-
стемы вознаграждений и компенсаций. При этом персонал выступает как 
объект управления, а не активный участник процесса достижения эколо-
гической устойчивости, утверждается, что экологическое поведение и при-
верженность сотрудников – это результат применяемых практик GHRM. 
Безусловно, такой подход позволяет достигать высоких экологических ре-
зультатов и оперативно решать экологические проблемы. Но его главным 
недостатком является ориентация на краткосрочные экологические ре-
зультаты, не позволяющая сформировать у сотрудников устойчивые эти-
ческие убеждения и поведенческие изменения, следствием чего становится 
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Таблица 1
Дефиниции GHRM

Автор Определение

Renwick et al.,	
2013 [25]

GHRM можно определить как аспекты управления человеческими 
ресурсами в управлении окружающей средой

Opatha H.H.D.N.P., 
Arulrajah A., 	
2014 [19] 

GHRM относится ко всем видам деятельности, связанным с разра-
боткой, внедрением и текущим обслуживанием системы, которая 
направлена на сохранение «зеленых» сотрудников в организации. 
Именно УЧР занимается преобразованием обычных сотрудников 
в «зеленых» работников, чтобы достичь экологических целей ор-
ганизации и в итоге – внести значительный вклад в обеспечение 
экологической устойчивости через методы, политику и системы, 
которые приносят пользу людям, обществу, окружающей среде и 
рабочим местам

Mohd-Yusoff Y.,	
Mohd-Yusoff Y.,	
2015 [17]

GHRM – это платформа, поддерживающая создание зеленой ра-
бочей силы, которая может понимать и ценить зеленую культуру 
организации. Такая зеленая инициатива может реализовывать свои 
зеленые цели на протяжении всего процесса управления человече-
скими ресурсами – подбора, найма и обучения, компенсации, разви-
тия человеческого капитала фирмы

Aykan E., 2017 [11] GHRM – процессы, которые поддерживают деятельность по защи-
те окружающей среды, повышают сознательность сотрудников и 
их обязательства по экологической устойчивости

Masri H., Jaaron A.,	
2017 [16]

GHRM – это использование методов управления человеческими 
ресурсами для усиления экологически устойчивых практик и по-
вышения приверженности сотрудников вопросам экологической 
устойчивости

Nejati et al., 2017 [18] GHRM предоставляет экологически сознательных, преданных 
своему делу и компетентных сотрудников, которые могут помочь 
организации минимизировать свои углеродные следы за счет эф-
фективного и действенного использования существующих ресурсов

Ren et al., 2017 [23] GHRM можно определить как явление, имеющее отношение к по-
ниманию взаимосвязей между организационными мероприятиями 
и действиями, которые влияют на природную среду, дизайном, раз-
витием, внедрением и влиянием систем управления человеческими 
ресурсами

Tang et al., 2017 [27] GHRM – это набор политик и практик управления человечески-
ми ресурсами для защиты окружающей среды, таких как подбор и 
найм «зеленого» персонала, его развитие, управление эффективно-
стью, оплата и вознаграждение «зеленого» персонала, вовлечение 
«зеленого» персонала

Kim et al., 2019 [14] GHRM включает в себя распространение высшим руководством 
экологической политики, плана и другой соответствующей эко-
логической информации, а также обучение сотрудников новым 
экологическим практикам, расширение прав и возможностей для 
участия в природоохранной деятельности и вознаграждение, кото-
рое может стимулировать сотрудников быть более экологически 
ответственными

Singha et al., 2020 [26] GHRM отражает стратегическую ориентацию организации на ох-
рану окружающей среды с фокусом на организационные процессы 
и практики, которые побуждают людей принимать участие в обе-
спечении экологически безопасных рабочих условий для снижения 
загрязнения окружающей среды на рабочем месте

Источник: Здесь и в табл. 2 составлено авторами.
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низкий уровень вовлеченности персонала в экологическую деятельность 
организации, что, в свою очередь, увеличивает экологические риски и мас-
штабы экологических последствий по причинам, связанным с деятельно-
стью человека. Данный подход может быть назван эколого-ориентирован-
ным GHRM.

Второй подход признает, что GHRM служит для изменений в поведении 
персонала, направленных на улучшение экологических показателей орга-
низаций [23], приверженцы которого акцентируют внимание на индивиду-
альных и коллективных способностях и ценностях сотрудников, которые 
приводят к «зеленому» поведению как реальному воплощению жизненной 
философии [9] и высокой мотивации к решению экологических задач и 
проблем [25]. Это подтверждается результатами исследований, объясняю-
щих устойчивую положительную взаимосвязь между поведением, уровня-
ми вовлеченности и приверженности персонала экологическим ценностям 
организации и показателями ее экологической деятельности и ответствен-
ности [12, 24, 26]. Эта связь является результатом высокой инициативно-
сти сотрудников, готовности прилагать дополнительные усилия и глубокой 
внутренней заинтересованности в успехе организации [2]. Фокусируя вни-
мание на проактивной роли персонала в достижении целей экологической 
устойчивости и экологической ответственности организаций, персонал из 
категории «объект управления» переводится в категорию «субъект управ-
ления», изменяя тем самым восприятие роли и функционального содержа-
ния GHRM в системе экологического управления организации. 

Так, по мнению E. Aykan, GHRM является предварительным условием 
эффективного экологического менеджмента и критически важным факто-
ром устойчивого конкурентного преимущества компании [11], поскольку 
обеспечивает внедрение и соблюдение экологических принципов в каждом 
бизнес-процессе и в каждой работе [9]. Практики GHRM сегодня, помимо 
традиционных HR-функций, включают формирование HR-стратегий, ин-
тегрированных в экологическую стратегию компании, методы «зеленой» 
интеграции сотрудников в экологическую культуру организации, процес-
сы трансформации когнитивных и межличностных навыков сотрудников 
в связи с внедрением «зеленых рабочих мест» [11, 23], программы, направ-
ленные на расширение прав и возможностей персонала в достижении эко-
логических целей, включая «зеленые» коммуникации, командную работу, 
корпоративное экологическое волонтерство, механизмы активизации ини-
циатив «зеленых групп» (формальных и неформальных), создаваемых для 
решения проблем, связанных с окружающей средой, или улучшения эколо-
гических показателей организации, управление «зеленой» дисциплиной и 
др. [13, 17, 19]. 

Такой подход подразумевает высокую степень интеграции УЧР в си-
стему экологического менеджмента, ориентацию на долгосрочные цели 
экологически устойчивого развития организации и дает возможность обе-
спечивать не только прямые экологические результаты (снижение воздей-
ствия на окружающую среду, уменьшение платежей, жалоб от заинтересо-
ванных сторон и т.д.), но и получать высокий мультипликативный эффект, 
выражающийся в улучшении экологического имиджа и повышении эко-
логической конкурентоспособности компании, снижении экологических 
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рисков и ущерба от их последствий, возможности реализации долгосроч-
ных экологических программ и т.д. В частности утверждается, что чем бо-
лее развиты «зеленые кадровые политики», тем выше интенсивность при-
нятия систем управления окружающей средой и экологических политик 
различными компаниями [9]. Поэтому данный подход мы обозначим как 
эколого-интегрированный GHRM, поскольку он подразумевает не толь-
ко встраивание HR-практик в систему экологического менеджмента, но и 
интеграцию сотрудников в экологическую деятельность на основе форми-
рования внутренне мотивированного поведения персонала на всех уровнях 
организации, являющегося ключевой предпосылкой высокой вовлеченно-
сти и устойчивой положительной мотивации сотрудников к экологически 
ответственному поведению [8]. 

Основные характеристики и различия в рассмотренных подходах к 
GHRM представлены в табл. 2.

Таблица 2
Характеристики подходов к GHRM

Параметр
GHRM

Эколого-ориентированный 
подход

Эколого-интегрированный	
подход

Цель Обеспечение организации со-
трудниками требуемой ква-
лификации, выполняющими 
экологические требования

Формирование внутренне мотивирован-
ного экологического поведения персо-
нала на всех уровнях организации

Роль персонала Объект управления в рамках 
системы экологического ме-
неджмента

Субъект управления, проактивно содей-
ствующий экологической устойчивости 
и ответственности организации

Целевая функция 
GHRM

Подготовка, контроль и сти-
мулирование экологической 
результативности и ответст
венного экологического по-
ведения сотрудников

GHRM – механизм реализации эко-
логической стратегии организации, 
включающий всеобъемлющие системы 
HR-политик и практик, основанные на 
экологических ценностях компании 

Практики GHRM Традиционные HR-функции 
адаптированы к экологиче-
ской политике и стратегии 
компании, проведение эколо-
гических мероприятий, сти-
мулирование экологических 
инициатив и т.д.

Традиционные HR-функции полностью 
интегрированы в экологическую по-
литику и стратегию компании. Целена-
правленно формируется «зеленая куль-
тура», поддерживаются коллективные 
и индивидуальные «зеленые инициати-
вы» не только в организации, но и ее со-
циальном окружении и т.д.

Таким образом, представленный обзор демонстрирует значительные 
методологические расхождения в понимании сущности и комбинации прак-
тик GHRM, обеспечивающих экологическую устойчивость организации. 
Среди авторов наблюдаются различия во взглядах не только о целевой 
функции GHRM, но и в отношении механизмов его формирования и функ-
ционирования, до сих пор не выяснено, можно ли рассматривать GHRM 
как механизм реализации экологической стратегии организации или толь-
ко как набор инструментов управления персоналом для обеспечения эко-
логической результативности [23]. 
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Российские исследования. Анализ научных публикаций российских ис-
следователей, которые так или иначе рассматривают вопросы УЧР в кон-
тексте экологического менеджмента, показал отсутствие работ, имеющих 
отношение к теории и практике GHRM, нет также исследований по оценке 
уровня влияния УЧР и персонала на достижение экологических результа-
тов на российских предприятиях. Но это не говорит, о том, что авторы, зани-
мающиеся вопросами устойчивого развития, экологической ответственно-
сти и развития систем экологического менеджмента не уделяют внимания 
проблемам управления персоналом. Так, Т.В.  Александрова и Н.Ю.  Во-
еводкин [1] к основным мерам по совершенствованию экологической от-
ветственности нефтегазовых предприятий в рамках концепции «зеленой» 
экономики, помимо технических и организационных, относят мероприятия 
по обучению персонала методам работы в условиях «зеленой» экономи-
ки; оснащение сотрудников современными цифровыми устройствами для 
более раннего выявления и предотвращения неблагоприятного воздей-
ствия на окружающую среду; повышение ответственности персонала за 
соблюдение требований экологических стандартов и его вовлеченности 
в процессы разработки инновационной, социальной, экологической поли-
тики предприятий. В контексте перехода российских компаний к «зеленой 
экономике» большое значение отводится развитию зеленых инициатив и 
созданию «зеленых рабочих мест» [5, 7]. В других работах предполагает-
ся связь между процессом обучения и формированием у сотрудников не-
обходимого уровня компетенций и экологической культуры, повышением 
заинтересованности и мотивации персонала к решению экологических 
проблем; усилением личной ответственности в деле охраны окружающей 
среды и отношения к своим экологическим результатам, информирования 
персонала относительно экологических задач организации [3, 4, 6]. 

В целом в большинстве российских публикаций указанные вопросы 
скорее относятся к постановке задач, чем к методологии и реальной прак-
тике УЧР в контексте экологического управления. Это важная проблема, 
потому что сегодня руководители российских компаний придают большое 
значение практикам управления персоналом в деле достижения экологи-
ческих результатов и повышения экологической устойчивости. Такие вы-
воды можно сделать, анализируя ежегодные экологические отчеты и от-
четы в области устойчивого развития представителей российского бизнеса. 
Потребность в GHRM как новом подходе к обеспечению экологической 
ответственности и устойчивости организаций обусловлена двумя фактора-
ми: необходимостью распространения экологических идей и ценностей, а 
также поиском новых инструментов улучшения экологических показате-
лей. Включая экологическую ответственность в свои ценности и определяя 
экологию в качестве стратегической цели развития, делая ее неотъемле-
мой частью заявлений о миссии организации, руководство сталкивается с 
потребностью распространения их на более низких уровнях организации, 
принятия всеми участниками процесса достижения экологического успеха 
организации, т.е. всего персонала [15, 29]. Именно поэтому концептуализа-
ция нового подхода к УЧР, особенно в организациях с повышенными эколо-
гическими рисками, предполагает признание стратегической значимости 
GHRM для более развернутого диапазона результатов, помимо экологиче-
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ских показателей и «зеленой дисциплины», усиливая роль GHRM в форми-
ровании способности организации удовлетворять потребности и ожидания 
широкого круга заинтересованных сторон.

Заключение. Современные предприятия ищут новые подходы к реали-
зации своих экологических стратегий и программ. К сожалению, «зеленый 
подход» часто не является приоритетом для служб управления персоналом 
[24]. Считая экологическую деятельность зоной ответственности другого 
подразделения или должностного лица, HR-менеджеры в большей степени 
сконцентрированы на обучении и стимулировании персонала и лишь эпизо-
дически привлекаются для реализации инициатив, направленных на улуч-
шение поведения сотрудников в области защиты окружающей среды [29]. 
Системно решать сложные задачи, охватывающие весь спектр отношений 
с персоналом в контексте корпоративной экологической ответственности 
позволяет внедрение концепции GHRM, уже давно признанной зарубеж-
ными исследователями и компаниями-лидерами как эффективная модель 
достижения экологической результативности и ключевой фактор эколо-
гической устойчивости организации. GHRM предлагает эмпирически обо-
снованный и апробированный в практике комплекс решений и инструмен-
тов, которые, безусловно, будут полезны и российским предприятиям. 

Несмотря на то, что GHRM находится в центре внимания большого 
числа зарубежных ученых, по-прежнему остается много вопросов для даль-
нейших исследований, среди которых можно выделить ряд основных:

– формирование эффективной модели GHRM, ориентированной не 
только на экологические, но и социальные результаты корпоративной эко-
логической ответственности;

– выявление механизмов трансформации существующих систем управ-
ления персоналом в модель GHRM;

– разработка инструментов интеграции GHRM в систему экологиче-
ского менеджмента в условиях меняющейся внешней среды;

– формирование методик исследования и оценки практик GHRM;
– создание эмпирической основы для оценки возможных социальных, 

экономических и экологических результатов экологизации человеческих 
ресурсов российских организаций с учетом специфики существующих прак-
тик управления, требований законодательства и заинтересованных сторон.
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