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СОЦИАЛЬНО ОТВЕТСТВЕННОЕ 
УПРАВЛЕНИЕ ПЕРСОНАЛОМ:
АНАЛИЗ СОВРЕМЕННЫХ КОНЦЕПЦИЙ 
И ОПРЕДЕЛЕНИЙ

Социально ответственное управление человеческими ресурсами (СОУЧР) явля-
ется одной из самых часто рассматриваемых концепций в отечественной и зарубеж-
ной литературе, однако у исследователей до сих пор не сформировался единый подход 
к определению данного феномена. Главной задачей статьи является проведение ком-
плексного обзора существующих определений с последующим предложением нового, 
более актуального и всеобъемлющего определения, отражающего современные тен-
денции и практики в данной области. В качестве методологии использовались анализ 
существующей литературы, а также сравнение различных определений и подходов 
к социально ответственному управлению персоналом, выявление их сильных и слабых 
сторон. Было установлено, что социально-ответственное управление не только спо-
собствует улучшению корпоративной культуры и повышению мотивации сотрудни-
ков, но и играет ключевую роль в достижении устойчивого развития организаций, 
а также влияет на уровень вовлеченности и удовлетворенности работой сотрудников. 
Результатом исследования стала разработка нового определения СОУЧР. Область 
применения включает теорию и практику управления человеческими ресурсами в ор-
ганизациях различных секторов, в том числе бизнес, государственные учреждения, не-
коммерческие организации и образовательные учреждения, а также разработку стра-
тегий и программ, направленных на внедрение социально ответственного управления 
персоналом. В результате подчеркивается необходимость адаптации теоретических 
основ к современным вызовам и требованиям бизнеса. Ведь социально ответственное 
управление персоналом представляет собой важный инструмент для создания цен-
ностей как для организаций, так и для общества в целом, способствуя гармоничному 
развитию и социальной ответственности на всех уровнях.
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Socially responsible human resource management (SRHRM) is one of the most frequently 
discussed concepts in Russian and international literature. However, researchers have 
yet to develop a unified approach to defining this phenomenon. The primary objective of this 
article is to conduct a comprehensive review of existing definitions and then propose a new, 
more relevant definition that reflects current trends and practices in this field. The applied 
methodology is the analysis of existing literature, as well as the comparison of various definitions 
and approaches to SRHRM, identifying their strengths and weaknesses. The author argues
that socially responsible management not only contributes to improving corporate culture 
and increasing employee motivation but also plays a key role in achieving sustainable 
development for organizations and influencing employee engagement and job satisfaction. 
The study resulted in the development of a new definition of socially responsible human resource 
management. Its scope encompasses the theory and practice of human resource management 
in organizations across various sectors, including businesses, government agencies, non-
profit organizations, and educational institutions, as well as the development of strategies 
and programs aimed at implementing socially responsible human resource management. This 
study emphasizes the need to adapt theoretical foundations to modern business challenges 
and requirements. Socially responsible human resource management is an important tool 
for creating value for both organizations and society as a whole, promoting harmonious 
development and social responsibility at all levels.
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Введение
Концепция устойчивого развития находит широкую поддержку среди 

современных коммерческих структур как в России, так и за ее пределами. 

В рамках отдельных компаний она проявляется через применение прин-

ципов устойчивого корпоративного управления, которые учитывают ин-

тересы разнообразных заинтересованных групп, а также через управление, 

которое сочетает экологические, социальные и корпоративные аспекты, 

известные как ESG (environmental, social and corporate governance) (Ли-
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совская и др., 2022). Эти принципы не просто лежат в основе стратегиче-

ских решений компаний, но и проникают в отдельные бизнес-процессы, 

включая управление персоналом. В этом контексте управление персона-

лом, традиционно нацеленное на интересы владельцев бизнеса и выс-

шего руководства, приобретает новое значение. Выдвигается новая пара-

дигма управления персоналом, направленная на устойчивость (sustainable 

HRM), которая сформировалась в качестве отдельной концепции за по-

следние 20 лет (Kramar, 2022).

В данной статье освещается один из подходов к управлению персона-

лом, направленный на создание устойчивой рабочей среды — социально 

ответственное управление человеческими ресурсами (Socially Responsible 

HRM). Этот подход подразумевает балансирование интересов предпри-

ятия и его сотрудников, что позволяет достигать эффектов как на уровне 

бизнеса, так и на уровне общества, включая индивидуальные результаты.

К примеру, удовлетворение работника, которое тесно связано с эффек-

тивным применением его профессиональных и творческих способностей, 

повышенной производительностью и стремлением к активному участию 

в прогрессе компании и общества в целом.

В рамках российского законодательства социально-трудовые отноше-

ния традиционно включали социально ответственное управление чело-

веческими ресурсами, охватывая работу профсоюзов, механизмы соци-

ального партнерства и различные аспекты социальной политики. Тем не 

менее основная задача этих мероприятий заключалась в устранении по-

тенциально негативных последствий, таких как забастовки, массовые 

увольнения, высокий уровень профессиональных заболеваний и произ-

водственных травм, а не в достижении положительных результатов (Цы-

бова и др., 2023).

В данной работе представлен обзор литературы, который дает возмож-

ность провести синтез и критически оценить обширную коллекцию ис-

следований в сфере социально ответственного управления человеческими 

ресурсами, связав эту тему с уровнем вовлеченности и удовлетворенно-

стью работой сотрудников и разработав концептуально новое определе-

ние на основе имеющихся. 

Обзор литературы
Социально ответственное УЧР: концепции и определения
Данный подход был основан на концепции гарвардской модели, пред-

ложенной в (Beer et al., 1984), также известной как «мягкая» (soft) или 

«развивающий гуманизм» (developmental humanism) (Ehnert, 2009, р. 86).

Основная суть модели заключается в том, что результаты работы в об-

ласти управления человеческими ресурсами (УЧР) оказывают много-

гранный эффект, воздействуя на индивидуального сотрудника (его бла-
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гополучие), организацию (ее эффективность) и общество в целом (обще-

ственное благополучие). При этом различные заинтересованные группы 

(стейкхолдеры), включая тех, кто находится за пределами организации, 

влияют на выбор кадровой политики организации. Ожидания и требова-

ния этих групп к организации во многом формируются с учетом ее дея-

тельности в области управления человеческими ресурсами. Таким об-

разом, заинтересованные стороны и деятельность организации в сфере 

управления человеческими ресурсами взаимосвязаны и взаимно влияют 

друг на друга.

Учитывая многообразие эффектов, социально ответственное управле-

ние применимо при обсуждении как концепции УЧР, ориентированного 

на устойчивость, так и концепции стратегического УЧР. Концепция УЧР, 

ориентированного на устойчивость, часто сравнивается с концепцией 

стратегического УЧР и рассматривается как новый подход, заменяющий 

стратегический УЧР (Кучеров, 2014; 2015). 

Устойчивое управление человеческими ресурсами — это применение 

стратегий и методов, направленных на достижение финансовых, социаль-

ных и экологических целей, учитывая их влияние как внутри, так и за пре-

делами организации в долгосрочной перспективе (Ehnert et al., 2016). В от-

личие от стратегического управления человеческими ресурсами устойчивое 

управление фокусируется не только на экономических, но и на социальных 

и экологических результатах в долгосрочной перспективе, учитывая ин-

тересы всех заинтересованных сторон и способствуя развитию человече-

ского и социального капитала организации (Kramar, 2014). Исследователи 

акцентируют внимание на конкретных эффектах и практиках устойчивого 

управления человеческими ресурсами, таких как зеленое управление че-

ловеческими ресурсами (green HRM) и социально ответственное управ-

ление человеческими ресурсами. Зеленое управление человеческими ре-

сурсами основано на принципах экологически ответственного поведения 

сотрудников и создании производственной культуры, ориентированной 

на экологические принципы управления, включая переход к энергоэф-

фективным офисам, увеличение доли удаленной работы и уменьшение 

использования автомобилей сотрудниками.

Основная идея стратегического управления человеческими ресурсами 

заключается в достижении организацией значительных экономических 

результатов путем совмещения практик УЧР и стратегии УЧР, соответст-

вующей бизнес-стратегии компании. Эти взаимодополняющие практики 

управления человеческими ресурсами называются «пучками» или «узлами» 

(bundles), и их выбор зависит от ситуации или универсального подхода 

(Лисовская и др., 2022).

Интерес вызывает подход Р. Крамара (Kramar, 2014) к классифика-

ции эффектов от использования УЧР, сосредоточенный на устойчивости. 

Эти эффекты можно разделить на четыре категории:
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1) организационные (качество взаимоотношений на работе, здоровье

и благополучие сотрудников, производительность труда);

2) социальные (качество взаимоотношений между коллегами, при-

влекательность компании как работодателя);

3) индивидуальные (удовлетворенность работой, трудовая мотивация

и баланс между работой и личной жизнью);

4) экологические (использование ресурсов, таких как энергия, бума-

га, вода, производство экологически чистых продуктов, расходы 

на командировки сотрудников).

Некоторые исследователи (Aust et al., 2020) стремятся развить концеп-

цию управления человеческими ресурсами, ориентированную на устой-

чивость, объединяя зеленое и социально ответственное управление че-

ловеческими ресурсами. Они выделяют еще один подход к устойчивому 

управлению человеческими ресурсами — «Управление человеческими ре-

сурсами на основе концепции тройного критерия» (triple bottom line HRM), 

который подразумевает одновременный учет экономических, экологиче-

ских и социальных целей компании. Этот подход также оправдан, но его 

реализация доступна главным образом для крупных компаний, долго-

временно действующих на рынке и успешно осуществляющих принципы 

корпоративной устойчивости в своей деятельности.

Другие ученые (Podgorodnichenko et al., 2022), наоборот, рассматри-

вают взаимосвязь корпоративной социальной ответственности и устойчи-

вости в контексте изменения роли управления человеческими ресурсами. 

В данном случае корпоративная социальная ответственность и устойчи-

вость рассматриваются как взаимосвязанные понятия, и оценка деятель-

ности по управлению человеческими ресурсами основывается на эко-

номических, экологических и социальных целях, учитывая концепцию 

тройного критерия.

Методика авторов исследования (Barrena-Martínez et al., 2017) заслужи-

вает особого внимания, так как она подробно анализирует существующие 

практики управления человеческими ресурсами, акцентируя внимание 

на интересах сотрудников, их благополучии, удовлетворенности работой, 

эмоциональном состоянии и возможностях для развития. Опросник со-

стоит из восьми ключевых блоков: 

1) привлечение и удержание сотрудников;

2) обучение и постоянное развитие; 

3) управление трудовыми отношениями; 

4) коммуникация и открытый диалог; 

5) разнообразие и равные возможности;

6) справедливое вознаграждение и льготы;

7) профилактика, здоровье и безопасность на рабочем месте;

8) баланс между работой и семьей. 
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Таким образом, социально ответственное управление человеческими 

ресурсами представляет собой важную область исследований в контексте 

устойчивого управления, а вопрос благополучия сотрудников рассматри-

вается как один из положительных социальных эффектов, возникающих 

в результате реализации этих практик

Однако существующие концепции неразрывно связаны с тем, какой 

смысл вкладывают в социально-ответственное управление авторы. В на-

стоящий момент существует множество определений, которые включают 

в себя разные аспекты социальной ответственности. Несмотря на отно-

сительно долгую историю изучения данного вопроса, не существует уни-

фицированного определения, которое бы собрало ключевой смысл соци-

ально-ответственного УЧР. 

Для наглядности была составлена таблица с определениями (УЧР) 

от различных авторов (табл. 1).

Таблица 1

Таблица определений социально-ответственного УЧР

Автор/Авторы Определение

Дж. Эллингтон Социально ответственное управление ресурсами

включает балансирование экономических, социальных 

и экологических факторов для обеспечения устойчивого 

развития и благополучия общества

А. Б. Кэрролл Социально ответственное управление 

персоналом — относится к стратегиям и действиям

организаций, направленным на оптимизацию

их социального и экологического воздействия

при сохранении прибыльности

М. Портер и М. Крамер Ответственное управление социальными ресурсами

подразумевает усилия компаний по созданию общей

ценности путем решения социальных проблем, таких 

как бедность и неравенство, в рамках их основной

деятельности

Р. Фримен Управление социальными ресурсами ответственно, если

оно интегрирует социальную ответственность в процесс

стратегического принятия решений для решения таких 

вопросов, как права работников, этичные поставки

и экологическая устойчивость

К. Дэвис Социальная ответственность требует от организаций

выходить за рамки законодательных требований,

сосредотачиваясь на этических практиках и добровольных 

инициативах, приносящих пользу обществу

Источник: составлено автором.
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Это многообразие отражает изменяющиеся с течением времени при-

оритеты компаний, а также увеличивающееся внимание к устойчивости, 

этическим нормам и взаимодействию с заинтересованными сторонами.

Тем не менее, несмотря на обилие этих определений, все еще суще-

ствует острая потребность в разработке более единой и всеобще принима-

емой концепции социально ответственного управления. Общее опреде-

ление обеспечит более ясные ориентиры для бизнеса, гарантируя, что его 

усилия будут соответствовать общественным целям и более широким по-

требностям общества.

Взаимосвязь практик социально ответственного управления
человеческими ресурсами с уровнем вовлеченности
и удовлетворенностью работой сотрудников
В современном мире корпоративной культуры и управления челове-

ческими ресурсами все чаще акцентируется внимание на важности соци-

ально ответственной деятельности организаций. Многочисленные иссле-

дования в этой области подтверждают, что существует тесная связь между 

внедрением социально ориентированных практик в управление персона-

лом и значительным улучшением таких показателей, как уровень вовле-

ченности сотрудников и их общее удовлетворение от выполняемой ра-

боты. Когда сотрудники ощущают, что их организация придерживается 

принципов социальной ответственности, они начинают проявлять более 

выраженные чувства доверия, преданности и заинтересованности в своей 

работе. Это, в свою очередь, ведет к росту их вовлеченности и удовлет-

воренности от рабочего процесса, как было отмечено в работах Баумана 

и Скитики (Bauman, Skitka, 2012).

Дополнительно, исследование, проведенное Шеном и Бенсоном (Shen, 

Benson, 2016), выявило, что такие социально ответственные практики 

управления персоналом, как стимулирование инклюзивности и поддержка 

этичных трудовых стандартов, оказывают значительное положительное 

влияние на отношение сотрудников к своей работе и поведение в коллек-

тиве. Это включает не только повышение уровня вовлеченности, но и улуч-

шение общего чувства удовлетворенности от выполняемых задач. По-

добные выводы были также подтверждены в работе Главаса и Пидерита 

(Glavas, Piderit, 2009), которые продемонстрировали, что сотрудники, тру-

дящиеся в компаниях, активно поддерживающих инициативы в области 

корпоративной социальной ответственности, испытывают более сильное 

чувство принадлежности к своей организации и, как следствие, с большей 

вероятностью будут мотивированы на качественную работу и испытывать 

повышенное удовлетворение от своей профессиональной деятельности.

В дополнение к уже существующим данным стоит обратить внимание 

на глубокое исследование, проведенное Агинисом и Главасом в 2012 г., ко-
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торое отражает, как социально ответственное управление человеческими 

ресурсами влияет на восприятие сотрудниками своей организации. Со-

гласно их исследованию, применение практик социально ответственное 

УЧР способствует формированию у работников чувства, что их работо-

датели проявляют заботу и действуют этично. Это, в свою очередь, ведет 

к усилению внутренней мотивации сотрудников, а также к укреплению 

их ощущения смысла и цели в профессиональной деятельности. Такое 

усиленное ощущение собственной значимости на рабочем месте тесно 

связано с повышением уровня удовлетворенности работой и активной 

вовлеченности в процесс.

Несмотря на растущее количество исследований, посвященных прак-

тике социально ответственного управления человеческими ресурсами 

(СОУЧР) и ее влиянию на вовлеченность и удовлетворенность работой 

сотрудников в западной научной литературе, в русскоязычной среде дан-

ные по этим темам по-прежнему ограничены. Большинство исследований, 

посвященных изучению взаимосвязи между СОУЧР и результатами дея-

тельности сотрудников, основаны на исследованиях, проведенных в Ев-

ропе и Америке, где корпоративная социальная ответственность (КСО) 

и связанные с ней практики получили большее распространение. Не-

хватка исследований в России подчеркивает необходимость дальнейшего 

изучения и эмпирического исследования того, как практика СОУЧР вли-

яет на динамику рабочего места в этих условиях. По этой причине важно 

рассмотреть методики определения вовлеченности в работу и удовлетво-

ренности от нее.

Так, Рич, Лепин и Кроуфорд (2010) разработали комплексную модель 

для понимания предпосылок вовлеченности и ее влияния на эффектив-

ность работы. Их концепция подчеркивает важность психологической до-

ступности, значимости и безопасности в развитии вовлеченности сотруд-

ников. При рассмотрении практики социально ответственного УЧР эти 

предпосылки становятся весьма актуальными, поскольку инициативы 

СОУЧР обычно предполагают создание среды, в которой сотрудники чув-

ствуют себя ценными. Применение модели Рича и др. в русскоязычной 

среде предполагает измерение того, как практика СОУЧР создает условия 

психологической значимости, доступности и безопасности, что, в свою 

очередь, может повысить вовлеченность сотрудников.

Аналогичным образом, опросник Спектора (1985) Job Satisfaction 

Survey является широко признанным инструментом для измерения удов-

летворенности сотрудников по нескольким параметрам, таким как руко-

водство, условия труда, оплата и общая удовлетворенность работой. Этот 

опросник может быть адаптирован для использования в русскоязычной 

среде, чтобы оценить, как практика УППЧ влияет на удовлетворенность 

сотрудников.
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Концептуальное определение
социально ответственного УПЧ и ее операционализация

На основе проведенного обзора литературы в области социально от-

ветственного управления человеческими ресурсами (УЧР) нами было вы-

ведено новое определение, которое стремится привести к общему знаме-

нателю существующие подходы и концепции. В условиях быстро меня-

ющегося бизнес-окружения и растущих требований со стороны общества 

к корпоративной ответственности, становится особенно важным создать 

четкое и всеобъемлющее понимание этой области. 

Таким образом, социально ответственное управление человеческими 

ресурсами (УЧР) — это стратегический подход, направленный на инте-

грацию социальных и этических аспектов в практики управления персо-

налом, с целью создания ценностей для всех заинтересованных сторон, 

включая сотрудников, клиентов и общество в целом. Этот подход пред-

полагает улучшение условий труда, поддержку этических стандартов и со-

действие устойчивому развитию организаций.

Для операционализации нового определения социально ответствен-

ного управления человеческими ресурсами можно выделить несколько 

ключевых переменных и аспектов: 

1. Стратегический подход

2. Включение социальных и этических стандартов в политику УЧР. 

3. Улучшение условий труда.

4. Уровень вовлеченности и удовлетворенности заинтересованных 

сторон.

5. Внедрение практик устойчивого развития. 

Данные аспекты могут быть измерены с помощью различных опросов 

сотрудников и руководителей, анализа внутренних регламентов, отчетов 

о корпоративной социальной ответственности или другими метриками.

Таким образом, новое определение не только отражает современные 

тенденции и вызовы в управлении человеческими ресурсами, но и слу-

жит основой для дальнейших исследований и практических инициатив, 

направленных на развитие социально ответственного подхода в органи-

зациях.

Заключение

В ходе анализа литературы по социально ответственному управле-

нию человеческими ресурсами была обнаружена важная взаимосвязь 

между концепциями социально ответственного подхода и вовлеченно-

стью сотрудников, а также их удовлетворенностью работой. Социально 

ответственное управление человеческими ресурсами рассматривается 

как стратегический подход, способствующий не только улучшению ра-
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бочих условий, но и формированию этичной корпоративной культуры, 

ориентированной на интересы всех заинтересованных сторон.

Изучение имеющихся исследований показывает, что в области управ-

ления человеческими ресурсами социальная ответственность охватывает 

множество аспектов, включая соблюдение этических стандартов, под-

держку устойчивого развития и уважение к потребностям сотрудников. 

Эти факторы напрямую влияют на уровень вовлеченности и удовлетво-

ренности работой. Важно отметить, что компании, активно внедряющие 

принципы социально ответственного управления человеческими ресур-

сами, демонстрируют более высокие показатели удержания сотрудни-

ков, что в конечном итоге способствует повышению производительности 

и конкурентоспособности.

В ходе анализа также была изучена литература, посвященная различ-

ным подходам к определению социально ответственного управления че-

ловеческими ресурсами. Это позволило выделить основные компоненты, 

которые следует учитывать при разработке общего определения. Среди 

этих компонентов можно выделить: соблюдение этических норм, учет ин-

тересов всех заинтересованных сторон, создание ценностей для сотруд-

ников и общества, а также интеграцию социальных и этических аспектов 

в стратегию управления.

В результате проведенного анализа было разработано унифициро-

ванное определение социально ответственного управления человече-

скими ресурсами, которое может быть использовано в дальнейших ис-

следованиях и на практике. Это определение подчеркивает важность 

комплексного подхода, включающего внутренние и внешние аспекты 

управления, а также акцентирует внимание на значении человеческого 

капитала как ключевого ресурса для достижения устойчивого развития 

организации.

Таким образом, результаты данного исследования подтверждают не-

обходимость интеграции принципов социально ответственного управле-

ния человеческими ресурсами в стратегию управления организациями. 

Это соответствует требованиям современного бизнеса и способствует соз-

данию более здоровой и продуктивной рабочей среды, что в итоге прино-

сит пользу как сотрудникам, так и обществу в целом.

В заключение можно отметить, что социально ответственное управле-

ние человеческими ресурсами является не просто модным трендом, а не-

обходимым элементом успешного функционирования организаций в ус-

ловиях современного рынка. В последние годы наблюдается значитель-

ное изменение в восприятии роли сотрудников как активных участников, 

а не просто исполнителей задач. Это приводит к тому, что компании на-

чинают осознавать, что вовлеченность и удовлетворенность сотрудников 

напрямую связаны с их продуктивностью, лояльностью и, в конечном 

итоге, с успехом бизнеса.
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Учитывая важность вовлеченности сотрудников и их роль в достиже-

нии стратегических целей, внедрение принципов социально ответствен-

ного управления человеческими ресурсами становится неотъемлемой ча-

стью эффективного управления. Организации, которые активно включают 

эти принципы в свою стратегию, не только создают положительный имидж 

в глазах клиентов и партнеров, но и формируют устойчивую корпоратив-

ную культуру, основанную на доверии и взаимопонимании.
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