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Непредсказуемость окружающей среды, растущее влияние разных заинтересован-

ных групп (стейкхолдеров) на бизнес предполагают изменение подхода к управлению 

человеческими ресурсами (УЧР). Многие крупные компании переходят от управ-

ления человеческими ресурсами, ориентированного на экономическую и финансо-

вую результативность, к управлению человеческими ресурсами, ориентированному 

на всесторонний учёт и удовлетворение потребностей сотрудников, а также внешних 

стейкхолдеров для достижения социальных и экологических целей своего развития. 

1 This paper was carried out in the framework of the scientific project «HRM-practices as a basis 
for the company’s sustainable development after the COVID-2019 pandemic» (ID Pure 77097671), Saint-
Petersburg State University, 2021–2022.
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Ориентация компаний на устойчивое развитие потребует от УЧР функции умения 

планировать и «чувствовать» будущие сбои и «расширять» возможности для реализа-

ции этой задачи. Работая таким образом, специалист в области УЧР может оказывать 

влияние и увеличивать свою ценность для всей организации и персонала [1].

Как показала реакция компаний (в частности, в России) на кризисные явления, 

вызванные пандемией COVID-19, на практике обусловленная целями устойчивого 

развития трансформация УЧР находится на самом начальном этапе. Например, незре-

лость трансформации проявилась в том, что многие компании предпочли уволить 

или сократить заработную плату своим сотрудникам, при этом не предлагая суще-

ственной материальной и нематериальной поддержки персоналу [2]. Можно гово-

рить о существенном рассогласовании провозглашаемой ориентации на устойчивое 

развитие и реальными действиями компаний по отношению к своим сотрудникам 

и другим ключевым стейкхолдерам. На текущий момент в литературе содержится 

мало данных об используемых компаниями практиках устойчивого УЧР и в целом 

отсутствует единое понимание самой концепции. В данной статье предпринята 

попытка систематизировать ключевые понятия темы, а также наметить направления 

дальнейших исследований.

Устойчивое развитие представляет собой многогранную и постоянно развиваю-

щуюся концепцию, под которой изначально понималось развитие, удовлетворяющее 

потребности настоящего времени и не ставящее под сомнение возможности будущих 

поколений удовлетворять свои потребности [3]. Появление этой концепции было 

исторически связано с постепенным накоплением совокупности глобальных эконо-

мических, социальных и экологических проблем и дискуссией о влиянии различных 

агентов – бизнеса, государства, некоммерческих организаций и так далее – на их дина-

мику и потенциал разрешения. Систематизация общественных проблем и их причин 

привела к появлению идеи «тройственной базовой отчётности» (Triple Bottom Line) [4], 

согласно которой «результаты деятельности компании в целом должны измеряться 

на основе комбинации её вложений в экономическое процветание, защиту окружающей 

среды и социальный капитал» [5].

Устойчивое развитие стало основополагающим принципом корпоративной соци-

альной ответственности (КСО) компаний. Согласно определению КСО, предложен-

ному Международной организацией по стандартизации (ISO), она представляет собой 

ответственность организации за воздействие её решений и деятельности на общество 

и окружающую среду через прозрачное и этичное поведение, которое содействует 

устойчивому развитию, учитывает ожидания заинтересованных сторон, соответствует 

законодательству и международным нормам, а также интегрировано в деятельность 

всей организации и применяется в её взаимоотношениях [Там же]. Таким образом, 

КСО может трактоваться как «сбалансированный рациональный отклик компании 

на систему противоречивых ожиданий заинтересованных сторон» [6].

Интеграция проблематики устойчивого развития в стратегии компаний привела 

к появлению термина «корпоративная устойчивость», которая может быть определена 

как «микроэкономическая интерпретация более традиционной концепции устойчивого 

развития» [7], а также как «модель управления компанией, направленная на кратко-

срочные и долгосрочные экономические, социальные и экологические результаты 

деятельности корпораций» [8]. Корпоративная устойчивость связана и с ответственно-

стью компаний за прямые и косвенные результаты её деятельности, и с потенциалом 

создания разделяемой (общей) ценности, подразумевающей «совокупность политик 

и практик, повышающих конкурентоспособность компании и одновременно улучша-

ющих экономические и социальные условия сообществ, в рамках которых она опе-

рирует» [9]. Соответствующие принципы управления компанией, оцениваемые в том 
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числе потенциальными инвесторами при принятии решения о вложении средств, 

получили название ESG – экологическое, социальное и корпоративное управление.

За три десятилетия фокус дискуссии об устойчивом развитии постепенно сместился 

с ориентации на бережное отношение к ресурсам в интересах будущих поколений 

к необходимости срочных мер по сохранению текущих ресурсных систем человече-

ства [10; 11]. Нарастание глобальных социально-экономических проблем привело 

к формированию повестки целей, которые необходимо достичь государствам для обе-

спечения благосостояния и будущих, и настоящих поколений (Цели устойчивого раз-

вития Организации Объединённых Наций (ЦУР ООН), 2015), а компании столкнулись 

с необходимостью найти новые подходы к конкуренции и кооперации в условиях, когда 

создание разделяемой ценности оказывается не всегда возможным [12; 13]. Пандемия 

COVID-19, развернувшаяся в 2019–2021 гг., наглядно продемонстрировала степень вза-

имной зависимости компаний и их заинтересованных сторон, сложность выбора между 

краткосрочными и долгосрочными результатами экономической деятельности, невоз-

можность одновременного удовлетворения интересов всех стейкхолдеров, а также раз-

нообразие реакций компаний на кризис и соответствующее влияние на благосостояние 

различных заинтересованных сторон. Особенно сильно пандемия ударила по среднему 

и малому бизнесу, в котором занято около 45% сотрудников в развивающихся странах 

и около 70% – в странах ОЭСР [14]. Именно сотрудники оказались наиболее уязвимой 

заинтересованной стороной компаний, что неизбежно повысило внимание к таким ЦУР 

ООН, как «Достойная работа и экономический рост», «Хорошее здоровье и благопо-

лучие» и «Уменьшение неравенства». Обострилась дискуссия о принципах взаимоот-

ношений компаний с сотрудниками и содержании практик устойчивого управления 

человеческими ресурсами. Нового определения требуют такие аспекты, как гарантии 

занятости, уровень компенсации, принципы безопасности и охраны здоровья, политика 

найма и реструктуризации, вопросы равенства и дискриминации, роль работодателя 

в обучении и развитии сотрудников, его ответственность за их благополучие, баланс 

работы и личной жизни и другие.

Ориентация компаний на устойчивость, а также изменение требований окружаю-

щей среды обусловили трансформацию управления человеческими ресурсами: на смену 

стратегическому управлению человеческими ресурсами (strategic HRM) пришло устой-

чивое управление человеческими ресурсами (sustainable HRM) [15], которое предпола-

гает переориентацию функции УЧР и, таким образом, самой организации на устойчивое 

развитие [16–18]. В отличие от стратегического УЧР, ориентированного в основном 

на интересы работодателя, устойчивое УЧР реализуется в интересах широкого круга 

стейкхолдеров и направлено на достижение долгосрочных финансовых, социальных 

и экологических целей с учётом внутренней и внешней среды организации [19]. 

Устойчивое УЧР характеризуется долгосрочной ориентацией, заботой о сотрудниках 

и об окружающей среде, прибыльностью, социальным диалогом, развитием сотруд-

ников, внешним партнёрством (сотрудничество с ключевыми заинтересованными 

сторонами), гибкостью, соблюдением трудовых норм, сотрудничеством с персоналом 

(командная работа, хорошие отношения менеджеров и сотрудников), справедливостью 

и равенством: поощрение разнообразия (diversity), справедливость в отношении воз-

награждения и карьеры [20].

Отдельным направлением исследований в рамках устойчивого УЧР выступает так 

называемое «зелёное» управление человеческими ресурсами (green HR); такой подход 

предполагает продвижение устойчивых практик и повышение осведомлённости сотруд-

ников по вопросам устойчивости: например, сокращение пользования автомобилями, 

переход на удалённую работу помогают сократить «углеродный след» сотрудников; 

также компании переходят к использованию энергоэффективных офисных помещений. 
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Переход к «зелёному» управлению человеческими ресурсами может повлиять на при-

влекательность компании у кандидатов на вакантные должности [21–23].

Таким образом, устойчивое управление человеческими ресурсами является раз-

вивающейся сферой деятельности, которая лежит в основе успешного осуществления 

корпоративных инициатив в области устойчивого развития [15]. Практики устойчи-

вого управления человеческими ресурсами определяют как УЧР-системы или набор 

практик, которые усиливают максимизацию прибыли и сокращают вред, нанесённый 

сотрудникам [24; 25]. P. de Prins et al. (2018) отмечают, что переход к устойчивому раз-

витию и объединение этого подхода с УЧР-практиками показывают многообещающие 

результаты в отношении снижения вреда, причиняемого компаниями сотрудникам [26]. 

Этими авторами было доказано, что переход к устойчивому управлению человеческими 

ресурсами вносит в управление человеческими ресурсами большую человечность, 

способствует налаживанию социального диалога и улучшению рабочего климата (IR 

climate industrial relations, отношение менеджмента, работников и их представителей). 

Также устойчивое управление человеческими ресурсами включает в себя так называемые 

АМО-практики (практики, направленные на развитие компетенций (ability-enhancing 

practices), повышение мотивации (motivation-enhancing practices), и практики рас-

ширения возможностей сотрудников (opportunity-enhancing practices)) [27]. Несмотря 

на то что понятие устойчивого УЧР довольно продолжительное время обсуждается 

на страницах академических изданий, существующие исследования носят в основном 

эксплоративный или концептуальный характер. Открытыми являются вопросы о том, 

как на практике УЧР влияет на устойчивое развитие организации, о роли специалистов 

в области УЧР в формировании политики по устойчивому развитию, а также об опре-

делении практик в области устойчивого УЧР. Причём важно понимать, в какие направ-

ления интегрированы принципы устойчивого развития и какие практики устойчивого 

управления человеческими ресурсами используются и почему.
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