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Оценка практик зеленого управления 
человеческими ресурсами: 
преимущества внедрения
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Данное исследование изучает преимущества внедрения практик зеленого управ-
ления человеческими ресурсами и их положительное влияние на сотрудников и орга-
низации. Проведя качественное исследование в организации, Служба здравоохра-
нения Ага Хана для Афганистана, работа показывает, что практики зеленого управ-
ления человеческими ресурсами не только улучшают индивидуальные результаты 
труда, но и способствуют формированию экологически чистой корпоративной куль-
туры. Ключевые преимущества включают повышенную эффективность использо-
вания ресурсов, укрепление корпоративного имиджа и улучшение экологических 
и экономических показателей. Эта работа отвечает на насущную необходимость 
устойчивых практик в управлении человеческими ресурсами, внося ценные идеи 
в данную область. Исследователи, руководители организаций и специалисты по 
управлению человеческими ресурсами найдут эту статью актуальной, так как она 
подчеркивает важность интеграции устойчивого развития в стратегии управления 
человеческими ресурсами, что в конечном итоге поддерживает как благополучие 
сотрудников, так и успех корпорации.
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ВВЕДЕНИЕ 
Изменение климата является одной из акту-

альных тем, обсуждаемых странами-членами ООН. 
Эти усилия не ограничиваются только странами 
мира; однако они должны строго учитываться 
компаниями в качестве их корпоративной соци-
альной ответственности. Для достижения этой 
цели организациям, после включения этой ини-
циативы в свои стратегии, необходимо вовлекать 
сотрудников в принятие серьезных мер по реше-
нию этой проблемы в меру своих возможностей. 
Кроме того, предпринимая эти шаги, компании 
будут концентрироваться только на своей соци-
альной ответственности, но также увеличат свои 
выгоды за счет сокращения дополнительных отхо-
дов и повышения эффективности использования 

ресурсов. Для этой цели организациям необхо-
димо продвигать инициативы по управлению 
зелеными человеческими ресурсами.

На основе индекса экологической эффектив-
ности, который оценивает работу стран по при-
оритетным экологическим вопросам, качество 
окружающей среды в Афганистане в 2022 году 
заняло 80-е место из 180 стран. Ага Хан Служба 
Здравоохранения для Афганистана – это меж-
дународная организация, расположенная 
в Афганистане, которая предприняла различные 
инициативы в области управления ресурсами 
здоровья и получила множество национальных 
и международных наград за эти инициативы. 
Основываясь на предыстории и результатах ра-
боты организации, в рамках данного исследо-
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вания эта организация была выбрана в качестве 
объекта исследования. Таким образом, данное ис-
следование направлено на то, чтобы подчеркнуть:

1.	 Как Агентство здравоохранения Ага Хан 
для Афганистана внедрило концепцию зеленого 
бизнеса в форме зеленого управления челове-
ческими ресурсами через политику и практику 
различных функций управления человеческими 
ресурсами.

2.	 Положительные последствия внедрения 
зеленого управления человеческими ресурсами 
касаются как отдельных людей, так и организа-
ций. Ожидается, что это исследование внесет 
вклад, подчеркивая преимущества внедрения 
зеленого управления человеческими ресурсами 
для организаций.

ОБЗОР ЛИТЕРАТУРЫ
Зеленое управление человеческими ре-

сурсами и его внедрение
Многие из известных авторов и исследова-

телей предполагают, что компании могут ре-
ализовать концепцию зеленого бизнеса через 
внедрение зеленого управления человеческими 
ресурсами [ 17 ]. Система управления производи-
тельностью дополняет практики зеленого управ-
ления человеческими ресурсами, разрабатывая 
стандарты и показатели экологической произво-
дительности. Например, компании могут связать 
свою оценку производительности с экологически 
чистыми целями и явно указать цели и задачи 
в должностной инструкции [ 16 ]. В контексте зе-
леного управления человеческими ресурсами 
вознаграждения и компенсации потенциально 
поддерживают экологически чистую деятель-
ность в организациях [ 15 ].

Преимущества зеленого управления чело-
веческими ресурсами для организаций

В частности, применение зеленого управле-
ния человеческими ресурсами улучшило системы 
экологического управления, такие как эффектив-
ное использование ресурсов [ 8 ], и снизили отходы 
и загрязнение на рабочем месте [ 12 ]. На организа-
ционном уровне внедрение зеленого управления 
человеческими ресурсами повысило эффектив-
ность использования ресурсов, другие экономи-
ческие показатели деятельности [ 1 ], улучшили 
организационную эффективность [ 9 ], улучшили 
организационную и экологическую эффектив-
ность. Несколько исследователей показали, что 
компании, внедрившие более высокий уровень 
систем экологического управления, получили 
от этого больше преимуществ и улучшили свои 
экологические показатели. 

На индивидуальном уровне (на уровне от-
дельных сотрудников) использование зеленого 
управления человеческими ресурсами расширило 
индивидуальные возможности, что в конечном 
итоге повысило производительность и эффектив-
ность, а также способствовало развитию навыков 
самоконтроля и решения проблем. Кроме того, 
это повысило моральный дух сотрудников [ 11 ], 
и создало особый, «зеленый» психологический 
климат в коллективе [ 6 ]. 

МАТЕРИАЛЫ И МЕТОДЫ
В этом исследовании использовался качествен-

ный исследовательский подход в глобальной орга-
низации по предоставлению медицинских услуг, 
Aga Khan Health Services в Афганистане, которая 
имела репутацию зеленой. Качественные данные 
были собраны у ряда ключевых участников иссле-
дования, в дополнение к наблюдениям на рабочем 
месте и на местах. Данные интервью и наблюдений 
были дополнены вторичными данными из органи-
зационных отчетов, касающихся выполнения эко-
логических инициатив, таких как организационные 
руководства, стандартные рабочие процедуры 
и отчеты об экологической эффективности бизнеса. 
Участниками исследования были три руководителя 
из разных отделов: руководитель организаци-
онного отдела и отдела кадров, директор отдела 
охраны окружающей среды и устойчивого развития 
и директор офиса социальной ответственности. 
Также было два сотрудника, которые поделились 
некоторыми дополнительными идеями. Метод 
интервьюирования включает этих руководителей 
бизнеса, поскольку они были непосредственно 
вовлечены во внедрение экологически чистых 
практик в исследуемую компанию.

Они начинали, определяли и контролировали 
все бизнес-политики. Таким образом, их можно 
назвать людьми, которые полностью понимали 
и управляли экологически чистым управле-
нием человеческими ресурсами в компании как 
на стратегическом, так и на операционном уровне. 
Работники в исследовании, которые предоста-
вили информацию, также активно участвовали 
во внедрении экологически чистого управления 
человеческими ресурсами в компании. Метод 
сбора данных использовал стратегию, называе-
мую триангуляцией. Это включало начало сбора 
данных с обсуждений в фокус-группах. Затем 
проводились углубленные интервью с информа-
торами и дополнялись наблюдением. Во время 
проведения исследования данные из интервью 
перепроверялись с сотрудниками, клиентами 
и поставщиками. Исследование также подтвер-
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дило содержание посредством опроса выборки 
из двадцати пяти сотрудников в пяти отделах: 
администрирование, закупки, финансы, HR и раз-
витие. Чтобы улучшить исследование, авторы 
не пытались обобщать результаты на большую 
совокупность. Цель исследования – установить, 
что чувствуют и что думают люди. Это ляжет в ос-
нову последующих исследований, включающих 
подробные личные рассказы, или поможет иссле-
дователям в формулировании вопросников для 
количественного исследования.

Учитывая эти схожие цели, наше исследо-
вание сосредоточилось на конкретном примере 
корпорации, которая использовала концепцию 
зеленого бизнеса в Афганистане. Таким образом, 
в данной работе используется метод кейс-стадии 
для увеличения эмпирических данных о внедре-
нии зеленого управления человеческими ресур-
сами в условиях азиатской страны. Поскольку 
в исследовании использовались методы каче-
ственного анализа данных, оно состояло из трех 
этапов: сбор и сокращение данных, представле-
ние данных и формулирование выводов. Этап 
сокращения данных отобрал и сократил данные, 
оставив только те, которые были связаны с пробле-
мами и целями исследования. Затем исследование 
представило данные, классифицируя или группи-
руя структурированные данные систематически, 
регулярно и значимо, чтобы данные могли быть 
легко интерпретированы в соответствии с про-

веденными исследованиями, и в конечном итоге 
были сделаны выводы.

РЕЗУЛЬТАТЫ
Внедрение зеленого управления челове-

ческими ресурсами в организации
Изученная организация признала, что при-

менение GHRM (зеленое управление человече-
скими ресурсами) неразрывно связано с глобаль-
ной концепцией зеленого управления, которую 
она приняла. Как зеленый бизнес, формулировка 
видения и миссии организации отражала зеле-
ную концепцию бизнеса компании, что видно 
в формулировке миссии компании, связанной 
с экологически чистыми концепциями, а именно: 
1) обеспечение нулевых выбросов углерода в ка-
ждой операционной и бизнес-деятельности;  
и 2) создание тех же ценностей и устойчивых ре-
шений для заинтересованных сторон. Для реали-
зации экологически ориентированного видения 
и миссии организации были определены эколо-
гически чистые ценности, такие как ориентация 
на клиентов, честность, экологически чистые 
результаты/производительность, устойчивое 
развитие, открытость к людям и инклюзивность. 

В функции набора и отбора персонала ком-
пания неявно включила экологически чистые 
ценности в процесс отбора и собеседования 
с потенциальными сотрудниками, тем самым 
придавая приоритет их соответствию. Поэтому 
экологически чистые ценности, такие как ориен-

Таблица 1
Формы развития зеленого управления персоналом в исследуемой организации

№ Функция управления 
человеческими ресурсами Форма внедрения GHRM на основе функции HRM

1 Набор и отбор

Включение экологически чистых ценностей, вытекающих из видения и миссии 
организации, в процесс набора и отбора потенциальных сотрудников; приоритиза-
ция соответствия экологически чистых характеристик потенциальных сотрудников 
с обязательством организации к экологической чистоте.

2 Обучение и развитие

Организация вводных мероприятий для формирования экологически чистых 
ценностей и культуры, а также создание экологически чистой рабочей культуры. 
Организация регулярных учебных мероприятий, связанных с экологически чистыми 
компетенциями. Проведение международного развития сотрудников через про-
грамму обмена, чтобы сотрудники имели одинаковое представление о глобальном 
зеленом бизнесе.

3 Уполномочивание 
сотрудников

Предоставление максимальных возможностей для всех сотрудников, как индивиду-
ально, так и в группах, активно участвовать в формировании экологически чистого 
поведения в компании. Имея структурированную организационную систему для 
вовлечения всех уровней сотрудников в программы эко-офисов в офисных зданиях.

4 Оценка производи-
тельности

Наличие стандартов для оценки экологически чистого поведения с помощью клю-
чевых показателей эффективности. Проведение интегрированных оценок эффек-
тивности с включением критериев для оценки экологически чистого поведения.

5 Награда и наказание Установление правил и политики системы наград для сотрудников, проявляющих 
экологически чистое поведение. Награды были даны внутренне или внешне.

Источник: первичные данные, 2025.
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тация на клиента, честность, ориентация на эколо-
гически чистые результаты, устойчивое развитие, 
открытость к людям и инклюзия, были включены 
в содержание интервью для новых сотрудников. 
Согласно нашим наблюдениям и оценкам, помимо 
интервью, которые мы провели с руководителем 
отдела кадров, было обнаружено, что эта орга-
низация строго учитывает важность зеленого 
управления человеческими ресурсами при наборе 
и отборе новых сотрудников. В дополнение к этому, 
принятие инициатив по зеленому управлению 
человеческими ресурсами также явно добавлено 
в должностные инструкции.

Преимущества внедрения экологически 
чистого управления человеческими ресурсами 
в организациях

Обсуждения в фокус-группах и углубленные 
интервью с ключевыми информантами указали 
на некоторые преимущества или положительные 
последствия применения GHRM (зеленое управ-
ление человеческими ресурсами), как показано 
в таблице 2 и таблице 3. Результаты выше пока-
зали, что организация получила несколько пре-
имуществ как для сотрудников, так и для самой 
организации, будучи экологически чистой орга-
низацией, применяющей GHRM (зеленое управ-

Таблица 2
Преимущества внедрения GHRM для сотрудников

Преимущества зеленого управления 
человеческими ресурсами Результат

Индивидуальные зеленые 
ценности

Сотрудники хорошо знали и понимали экологически чистые ценности. Ценность 
экологически чистых ценностей становится ценностью индивидуальных ценно-
стей сотрудников.

Зеленое поведение Сотрудники всегда проявляли экологически чистое поведение в ходе выполне-
ния своих рабочих обязанностей в офисе и организации.

Зеленая компетентность Сотрудники обладали экологически чистыми способностями и навыками для 
выполнения различных задач в организации.

Положительный имидж орга-
низации

Сотрудники гордились тем, что могут присоединиться к организации, которая за-
ботится об окружающей среде. Сотрудники гордились репутацией организации 
как экологически чистой компании среди различных сторон.

Удовлетворенность работой Сотрудники чувствовали удовлетворение, работая в организации.
Лояльность Уровень текучести кадров был низким, и сотрудники были лояльны организации.

Рабочая эффективность
Сотрудники чувствовали, что получают достаточное благополучие от организа-
ции. Следовательно, они никогда не требовали повышения компенсации от ком-
пании, хотя их производительность труда возросла.

Чувство принадлежности Сотрудники гордились тем, что могли работать в организации, которая получила 
множество экологических грантов.

Источник: первичные данные, 2025.

Таблица 3
Преимущества внедрения концепции GHRM

Преимущества зеленого управления 
человеческими ресурсами Результат

Зелёная организационная 
культура

"Не легко внедрить концепцию зеленого бизнеса в организацию, но теперь 
мы можем почувствовать, что зеленая организационная культура присутствует 
в нашей организации."

Проэкологический климат “Экологически чистая организационная культура затем формирует проэкологич-
ный рабочий климат в нашей организации”

Эффективность использования 
ресурсов

Экологически чистая рабочая атмосфера ощущается в этой организации как 
на местах предоставления услуг, так и в офисе.

Снижение затрат
“У нас есть экологически чистые решения для обработки сервисного процесса». 
В офисе мы также сокращаем использование химикатов, бумаги и энергии. Все 
компании ориентированы на экологичность.”

Положительный имидж орга-
низации

"Национальные и международные гранты как признание достижений компании 
неоспоримы, и гранты, безусловно, улучшают имидж нашей компании."

Конкурентное преимущество "Внедряя концепцию зеленого бизнеса, к которой мы подходим серьезно, она 
становится нашей рабочей культурой, и мы чувствуем, что это может стать одним 
из наших конкурентных преимуществ в отрасли, в которой мы сейчас работаем."

Источник: первичные данные, 2025.
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ление человеческими ресурсами). В частности, 
как показано в таблице 2, преимущества можно 
резюмировать следующим образом в таблице 2 
и таблице 3:

	— у сотрудников были индивидуальные эко-
логические ценности;

	— сотрудники вели себя экологически чисто, 
выполняя свои рабочие обязанности;

	— у сотрудников была зеленая компетент-
ность в том смысле, что у них были экологически 
чистые знания и способности, которые было по-
лезно применять в их работе, и сотрудники про-
являли высокую приверженность экологически 
чистому поведению. 

О Б С У Ж Д Е Н И Е  И С С Л Е Д О В А Н И Я 
И НАУЧНЫЙ ВКЛАД

В результате проведенного исследования 
и принимая во внимание вышеуказанные пре-
имущества зеленого управления человеческими 
ресурсами для организации и сотрудников, ав-
торы предлагают следующую модель зеленого 
управления человеческими ресурсами для 
организаций.

Как организация, предоставляющая услуги 
в области здравоохранения и имеющая потенци-
альное воздействие на окружающую среду, изуча-
емая организация несла моральные и этические 
обязанности по снижению своего воздействия 
на окружающую среду, обязавшись внедрить кон-
цепцию зеленого бизнеса. Компания затем инте-
грировала концепцию зеленого бизнеса в свою 
миссию и видение и разработала несколько зе-
леных ценностей в качестве основы для установ-
ления экологически чистых политик и практик 
во всех видах деятельности организации, таких 
как зеленая цепочка поставок, зеленое управление 
человеческими ресурсами, эко-офис и так далее. 
Исследование также показало, что применение 
зеленого управления человеческими ресурсами 
направлено на формирование зеленого поведения 
и культуры для всех сотрудников.

В организации внедрены концепции зеленого 
управления человеческими ресурсами в различ-
ные функции управления человеческими ресур-
сами, включая набор и отбор, развитие и обучение 
сотрудников, расширение полномочий и вовле-

Рисунок 1. Смоделированное резюме результатов
Источник: первичные данные, 2025.
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чение сотрудников, оценку производительности, 
системы вознаграждений, а также безопасность 
и здоровье сотрудников. Эти результаты соответ-
ствовали предыдущим исследованиям. Например, 
во время мероприятий по набору и отбору персо-
нала организация включала экологически чистые 
критерии в материалы для набора, сообщала кан-
дидатам об экологически чистых обязательствах 
и приоритизировала кандидатов, имеющих опыт 
в экологически чистой деятельности [ 13 ]. В рамках 
обучения и развития сотрудников организация 
проводила ориентационные мероприятия для 
новых сотрудников, чтобы сформировать культуру 
и ценности организации, акцентируя внимание 
на экологически чистой рабочей культуре, безо-
пасности труда и приверженности экологически 
чистому поведению. Результаты также показали, 
что организация проводила мероприятия по об-
учению и развитию гладко, предоставляя всем 
сотрудникам широкие возможности для инно-
ваций в рамках экологически чистых ценностей 
организации. Аналогичные результаты показы-
вали и предыдущие исследования [ 13 ]. 

Организациям необходимо включать эко-
логически чистые ценности в функцию обуче-
ния и развития сотрудников как формально, так 
и неформально. Чтобы интегрировать зеленое 
управление человеческими ресурсами в другие 
функции управления человеческими ресурсами, 
организация сделала «зеленые» ценности основой 
для реализации деятельности. Например, для 
оценки эффективности работы или управления 
производительностью организация использовала 
экологически чистые концепции в качестве па-
раметров ключевых показателей эффективности 
в оценке работы. Затем организация применила 
экологически чистое поведение в практике воз-
награждений и наказаний, делая больший акцент 
на вознаграждениях, чем на наказаниях. В частно-
сти, организация предоставляла награды сотруд-
никам, которые демонстрировали выдающиеся 
экологически чистые результаты. Ожидалось, что 
награды будут мотивировать сотрудников быть 
экологически чистыми. Таким образом, органи-
зация считала, что положительное подкрепление 
было более эффективным, чем наказание в поощ-
рении экологически чистого поведения.

Другие выводы, которые заслуживали обсуж-
дения, были связаны с выявлением преимуществ 
или положительных последствий использования 
«зеленого» управления человеческими ресур-
сами. Результаты исследований показали, что 
использование зеленого управления человече-

скими ресурсами в организации принесло поло-
жительные выгоды как отдельным сотрудникам, 
так и самим организациям. На индивидуальном 
уровне внедрение зеленого управления челове-
ческими ресурсами повлияло на экологические 
показатели сотрудников, такие как увеличение 
экологических ценностей, экологического поведе-
ния, экологических компетенций и экологической 
приверженности или приверженности к охране 
окружающей среды. Основные экологические 
ценности, введенные организацией с первого 
дня работы сотрудников, были интернализиро-
ваны в индивидуальные экологические ценности 
и проявлялись в виде экологического поведения, 
экологических компетенций и экологической 
приверженности в деятельности сотрудников. 
Зеленое управление человеческими ресурсами 
влияло на экологически чистое поведение со-
трудников как напрямую, так и косвенно. Кроме 
того, применение «зеленой» системы управления 
человеческими ресурсами оказало положительное 
влияние на неэкологические результаты работы 
сотрудников, включая удовлетворенность работой, 
лояльность сотрудников, чувство принадлежности 
и гордости за организацию, производительность 
труда и благополучие сотрудников.

Эти результаты подтверждают несколько пре-
дыдущих исследований, включая удовлетворен-
ность работой [ 4 ], [ 13 ], лояльность сотрудников/
снижение текучести кадров [ 6 ], производитель-
ность труда [ 18 ], и благополучие сотрудников [ 13 ]. 
Сама организация признала организационные 
преимущества применения зеленого бизнеса. 
Например, внедрение создало экологически 
чистую организационную культуру и рабочий 
климат. Кроме того, компания могла повысить 
эффективность использования различных ресур-
сов (энергии, воды, электроэнергии, бумаги и дру-
гих материалов) и сократить ненужные отходы 
или затраты в различных видах деятельности. 
Кроме того, внедрение «зеленого» управления 
человеческими ресурсами улучшило имидж или 
репутацию организации в глазах внутренних 
и внешних заинтересованных сторон, что, в свою 
очередь, могло вызвать доверие к организации. 
В конечном итоге, самым важным преимуще-
ством применения концепции зеленого бизнеса 
было улучшение экономических и экологических 
показателей на уровне организации.

Таким образом, результаты подчеркивают, 
что организации, внедряющие экологически чи-
стые управленческие практики, будут получать 
преимущества как на национальном, так и на 
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международном уровнях, достигая значительной 
экономии за счет использования организацион-
ных ресурсов.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ
Применение зеленого управления челове-

ческими ресурсами требует полной привержен-
ности внедрению концепции зеленого бизнеса. 
Организации внедряют зеленое управление 
человеческими ресурсами для формирования 
культуры зеленого поведения среди всех со-
трудников, интернализируя зеленые ценности 
в общую функцию управления человеческими 
ресурсами, которая включает в себя набор и отбор, 
развитие и обучение сотрудников, их вовлечение 
и участие, оценку производительности, систему 
вознаграждений, а также безопасность и здоровье 
сотрудников.

 Применение зеленого управления человече-
скими ресурсами в организациях приносит пользу 
как отдельным сотрудникам, так и самой органи-
зации. На индивидуальном уровне преимущества 
проявляются в зеленых результатах работы, таких 

как увеличение зеленых индивидуальных ценно-
стей, зеленого поведения, зеленых компетенций 
и проэкологической приверженности; и незеленых 
результатах работы, таких как удовлетворенность 
работой, лояльность сотрудников, чувство соб-
ственности, производительность труда и повы-
шение благополучия сотрудников.

 На организационном уровне применение 
зеленого бизнеса и зеленого управления челове-
ческими ресурсами предлагает различные пре-
имущества, такие как создание экологически 
чистой организационной культуры и рабочего 
климата, повышение эффективности различных 
ресурсов, снижение ненужных финансовых затрат, 
формирование положительного имиджа организа-
ции и повышение экономической эффективности 
организаций и их экологической эффективности. 
Стоит отметить, что результаты подтверждают 
предыдущие исследования в области зеленого 
управления человеческими ресурсами и допол-
няют существующую литературу, учитывая вы-
шеупомянутые функции.
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