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Цель исследования: разработка концептуальной модели связи практик социально 
ответственного управления человеческими ресурсами, поддержания благополучия со-
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ВВЕДЕНИЕ

Идеи концепции устойчивого развития 
находят активный отклик в деятельности 
современных коммерческих организаций 
в России и за рубежом. На уровне компа-
нии они отражаются в реализации прин-
ципов корпоративной устойчивости, учи-
тывающих интересы различных заинте-
ресованных сторон, и в  управлении, 
основанном на сочетании экологических, 
социальных и  корпоративных аспектов 
(известных под аббревиатурой ESG (envi-
ronmental, social and corporate governance) 
[Лисовская и  др., 2022]. Эти принципы 
реализуются не только на уровне страте-
гии фирмы, но  и в  конкретных бизнес-
процессах, включая управление человече-
скими ресурсами (УЧР). В таких реалиях 
УЧР, традиционно направленное на ин-
тересы собственников бизнеса и  топ-
менеджмента, приобретает совершенно 
иной смысл. Возникает УЧР, ориентиро-
ванное на устойчивость (sustainable HRM), 
оформившееся в  виде самостоятельной 
концепции в  течение последних 20  лет 
[Kramar, 2022]. 

В настоящей работе рассматривается 
одна из форм управления человеческими 
ресурсами, ориентированного на устойчи-
вость,  — социально ответственное УЧР 
(socially responsible HRM). В таком случае 
управление человеческими ресурсами ре-
ализуется с учетом одновременно интере-
сов бизнеса и сотрудников компании для 
достижения как экономических, так и со-
циальных эффектов, в  том числе на ин-
дивидуальном уровне. Одним из индиви-
дуальных эффектов может выступать бла-
гополучие сотрудника, рост которого 
неразрывно связан с  успешной реализа-
цией профессионального и  творческого 
потенциала, высокой производительностью 
труда и желанием работника вносить ве-
сомый вклад в развитие компании и обще-
ства в  целом.

Вместе с  тем социально ответственное 
УЧР преследует цель формирования со-
циально ответственных моделей поведения 

сотрудников. Разработка и внедрение ин-
новаций сотрудниками, реализуемые в мо-
дели инновационного рабочего поведения 
(ИРП), могут быть отнесены к  социально 
ответственному поведению: ведь иннова-
ции не только улучшают качество товаров 
и  услуг или повышают эффективность 
производственных и технологических про-
цессов, но и удовлетворяют особые потреб-
ности клиентов, усиливают конкуренто-
способность игроков отрасли, повышают 
долю нематериальных активов в бизнесе. 
Кроме того, сотрудники компании могут 
выступать источниками социальных ин-
новаций, реализуемых в интересах заин-
тересованных сторон за ее пределами. 

Российские традиции регулирования 
социально-трудовых отношений в опреде-
ленной степени охватывали социально 
ответственное УЧР в  части деятельности 
профсоюзов, механизмов социального пар-
тнерства и  мероприятий по социальной 
политике. Однако большая часть из  них 
была нацелена скорее на преодоление по-
тенциально негативных результатов (на-
пример, забастовок, увольнений, уровней 
профзаболеваемости, производственного 
травматизма), а  не на достижение поло-
жительных эффектов.

В работе представлен аналитический 
литературный обзор, позволяющий синте-
зировать и критически осмыслить массив 
исследований в  новой для управления 
человеческими ресурсами области соци-
ально ответственного УЧР и  связать ее 
с благополучием сотрудников и развитием 
ИРП.

Цель статьи  — разработка концепту-
альной модели связи социально ответ-
ственного УЧР с  благополучием сотруд-
ников и инновационным рабочим поведе-
нием. 

Основной исследовательский вопрос 
таков: существует ли связь между соци-
ально ответственным УЧР, благополучием 
сотрудников и  инновационным рабочим 
поведением? 

Для ответа на него социально ответ-
ственное УЧР операционализируется через 
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практики социально ответственного УЧР, 
а  благополучие  — посредством практик 
поддержания благополучия сотрудников.

Статья имеет следующую структуру. 
В первом разделе приведены обзор лите-
ратуры и анализ ключевых концепций — 
социально ответственного управления 
человеческими ресурсами, благополучия 
сотрудников и  инновационного рабочего 
поведения. Во втором рассмотрена связь 
практик социально ответственного УЧР 
с  благополучием сотрудников и  ИРП. 
В третьем разделе предложена концепту-
альная модель и  описан процесс ее опе-
рационализации. В  заключении сформу-
лированы выводы и  показаны направле-
ния дальнейших исследований.

ОБЗОР ЛИТЕРАТУРЫ

Социально ответственное УЧР

Данная концепция основана на гарвард-
ской модели, предложенной в [Beer et al., 
1984], которую также называют «мягкой» 
(soft) или «моделью развивающего гума-
низма» (developmental humanism) [Ehnert, 
2009, p. 86]. 

Основная идея модели сводится к тому, 
что результаты деятельности УЧР имеют 
многогранный эффект, воздействуя на от-
дельного сотрудника (благополучие инди-
вида), организацию (организационную 
эффективность) и общество в целом (обще-
ственное благополучие). При этом на вы-
бор кадровой политики организации вли-
яют различные заинтересованные группы 
(стейкхолдеры), находящиеся в том числе 
и за пределами самой организации. Уста-
новки и ожидания последних по отноше-
нию к  организации во многом формиру-
ются с учетом ее функционирования в сфе-
ре УЧР. Таким образом, заинтересованные 
стороны и деятельность организации в об-
ласти УЧР оказываются взаимозависимы-
ми и одновременно влияют друг на друга. 
Данная модель не утратила своей акту-
альности, она подчеркивает многообразие 

как влияющих на УЧР заинтересованных 
сторон, так и  эффектов от деятельности 
по УЧР внутри организации и за ее пре-
делами. Учитывая многообразие эффектов, 
она применима при обсуждении как кон-
цепции УЧР, ориентированного на устой-
чивость, так и концепции стратегического 
УЧР.

Концепция УЧР, ориентированного на 
устойчивость, часто рассматривается в про-
тивовес концепции стратегического УЧР 
(strategic HRM) и одновременно как новый 
подход, идущий на смену стратегическому 
УЧР. Концепция стратегического УЧР су-
ществует более 40  лет, а  ее эволюция 
представлена в  [Кучеров, 2014; 2015]. 

Суть стратегического управления чело-
веческими ресурсами заключается в  до-
стижении организацией значимых эконо-
мических результатов за счет использова-
ния синергии практик УЧР и  наличия 
стратегии УЧР, согласованной с  бизнес-
стратегией организации. Взаимодополня-
ющие практики управления человечески-
ми ресурсами называют «пучками», или 
«узлами» (bundles), причем их выбор опре-
деляется ситуационным либо универсаль-
ным подходом. 

Ситуационный подход основан на идее 
гибкого выбора стратегии УЧР и соответ-
ствующих практик УЧР с  учетом бизнес-
стратегии организации, влияния факторов 
внешней и  внутренней среды. Универ-
сальный подход исходит из принципа при-
менения так называемых высокоэффек-
тивных практик управления человечески-
ми ресурсами, которые обеспечивают 
высокую организационную результатив-
ность вне зависимости от организацион-
ного контекста. Стратегическое УЧР на-
правлено на интересы топ-менеджеров 
и  собственников бизнеса.

УЧР, ориентированное на устойчи-
вость,  — это «применение стратегий 
и  практик УЧР, позволяющих достичь 
финансовых, социальных и экологических 
целей с  учетом их влияния внутри и  за 
пределами в  организации и в  долгосроч-
ной перспективе» [Ehnert et al., 2016, p. 90]. 
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Его принципиальное отличие от страте-
гического УЧР заключается в том, что за 
счет внедрения специальных практик оно 
нацелено на достижение не только эко-
номических, но  и  социальных и  экологи-
ческих эффектов в долгосрочной перспек-
тиве с  учетом интересов стейкхолдеров, 
обеспечивая при этом развитие человече-
ского и социального капитала организации 
[Kramar, 2014]. 

Заслуживает внимания подход Р. Кра-
мара [Kramar, 2014] к  классификации 
эффектов от использования УЧР, ориен-
тированного на устойчивость. Эффекты 
разделены на четыре группы:
1)	 организационные (качество трудовых 

отношений, здоровье и  благополучие 
сотрудников, производительность тру-
да);

2)	 социальные (качество отношений меж-
ду сотрудниками, привлекательность 
компании как работодателя);

3)	 индивидуальные (удовлетворенность 
трудом, трудовая мотивация и баланс 
«работа  — личная жизнь»);

4)	 экологические (использование таких 
ресурсов, как энергия, бумага, вода, 
производство экологически чистых про-
дуктов, затраты на командировки со-
трудников).
Фокус внимания исследователей на кон-

кретных эффектах и  определяющих их 
практиках УЧР задает формы управления 
человеческими ресурсами, ориентирован-
ного на устойчивость. Основными среди 
них остаются зеленое УЧР (green HRM) 
и  социально ответственное УЧР. В  основе 
зеленого УЧР лежит идея об экологически 
ответственном поведении сотрудников 
и производственной культуре, опирающей-
ся на зеленые принципы управления,  — 
о переходе к применению энергоэффектив-
ных офисных помещений, повышению 
доли удаленной занятости, сокращению 
использования сотрудниками автомобилей 
[Лисовская и др., 2022; Bazrkar, Moshiripour, 
2021].

Cоциально ответственное УЧР интегри-
рует область управления человеческими 

ресурсами с  корпоративной социальной 
ответственностью (КСО) [Barrena-Martínez, 
López-Fernández, Romero-Fernández, 2017; 
Zhou, Zheng, 2023]. Под корпоративной 
социальной ответственностью понимаются 
«зависящие от контекста организационные 
действия и политики, которые учитывают 
ожидания заинтересованных сторон 
и  тройной критерий экономических, со-
циальных и  экологических показателей» 
[Aguinis, 2011, p. 855], а  социально ответ-
ственное УЧР является корпоративной 
социальной ответственностью, направлен-
ной на сотрудников [Shen, Benson, 2016]. 

Одни авторы (см., напр.: [Aust, Mat-
thews, Muller-Camen, 2020]), стремясь по-
казать развитие концепции УЧР, ориен-
тированного на устойчивость, синтезируют 
зеленое и  социально ответственное УЧР 
и выделяют еще одну разновидность устой-
чивого управления человеческими ресур-
сами — «УЧР на основе концепции трой-
ного критерия» (triple bottom line HRM), 
ставя во главу угла одновременную при-
оритезацию экономических, экологических 
и  социальных целей компании. Данный 
подход, вероятно, также имеет право на 
существование, но  его реализация пред-
ставляется достижимой преимущественно 
для компаний крупного бизнеса, стабиль-
ных, продолжительное время работающих 
на рынке и успешно реализующих прин-
ципы корпоративной устойчивости в  сво-
ей деятельности. 

Другие авторы (см., напр.: [Podgorod-
nichenko, Edgar, Akmal, 2022]), наоборот, 
исходят из  понимания единства вклада 
корпоративной социальной ответственно-
сти и  устойчивости в  изменение роли 
УЧР. В  таком случае корпоративная со-
циальная ответственность и устойчивость 
не разделяются, а в  основу оценки дея-
тельности по управлению человеческими 
ресурсами снова закладываются экономи-
ческие, экологические и социальные цели 
и показатели результативности компании 
с  учетом концепции тройного критерия. 
В частности, рекомендуется учитывать за-
дачи по развитию корпоративной соци-
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альной ответственности в  должностных 
инструкциях сотрудников, предлагать им 
участвовать в  различных мероприятиях, 
включать индивидуальные показатели 
оценки результатов по корпоративной со-
циальной ответственности в  процедуры 
аттестации персонала. В целом указанные 
концептуальные нестыковки отражают тот 
факт, что социально ответственное УЧР 
находится на начальной стадии своего 
развития. 

В данной работе поддерживается идея 
о  том, что социально ответственное УЧР 
преследует достижение социальных и эко-
номических целей и  призвано сформиро-
вать у сотрудников организации социаль-
но ответственное поведение, в  том числе 
за счет их усилий по планированию, вне-
дрению и  оценке результатов программ 
корпоративной социальной ответственно-
сти [Shen, Zhu, 2011]. Формирование со-
циально ответственной корпоративной 
культуры в организации посредством при-
менения специальных практик УЧР по-
могает повысить ее социальную репутацию 
и  одновременно усилить бренд работода-
теля [Aust, Matthews, Muller-Camen, 2020]. 
Подобные практики могут способствовать 
как достижению положительных, так 
и предотвращению отрицательных резуль-
татов [Stahl et al., 2020]. Социально по-
ложительным эффектом является обеспе-
чение благополучия сотрудников за счет 
программ обучения и развития, благопри-
ятной социальной и  физической среды. 
Примерами предотвращения отрицатель-
ных последствий могут быть отказ от ис-
пользования детского труда, небезопасных 
условий труда, а также избегание практик 
сверхурочной работы.

В настоящее время существует ограни-
ченное количество методик оценки соци-
ально ответственного УЧР. В  частности, 
в коротком опроснике [Orlitzky, Swanson, 
2006], состоящем из шести вопросов, оцен-
ка проводится через восприятие практик 
подбора, обучения и  развития, оценки 
результативности и вознаграждения с ак-
центом на социальной результативности 

сотрудника (employee social performance). 
Эта методика дает довольно скудное 
и ограниченное представление об исполь-
зуемых в компании практиках социально 
ответственного УЧР. Кроме того, социаль-
ная результативность в компаниях может 
определяться через разные показатели 
деятельности ее сотрудников. 

Заслуживает внимания методика авто-
ров исследования [Barrena-Martínez, 
López-Fernández, Romero-Fernández, 2017], 
которая детально анализирует текущие 
практики УЧР с  фокусом внимания на 
интересы сотрудника, их благополучие, 
удовлетворенность трудом, эмоциональное 
состояние, возможности развития. Опрос-
ник разделен на восемь смысловых блоков: 
1) привлечение и удержание сотрудников; 
2)  обучение и  непрерывное развитие; 
3)  управление трудовыми отношениями; 
4)  коммуникация и  открытый диалог; 
5)  разнообразие и  равные возможности; 
6)  справедливое вознаграждение и  льго-
ты; 7)  профилактика, здоровье и безопас-
ность на рабочем месте; 8) баланс «Рабо-
та  — Семья».

Таким образом, социально ответствен-
ное УЧР выступает важной областью ис-
следований в рамках управления челове-
ческими ресурсами, ориентированного на 
устойчивость, а  вопрос благополучия со-
трудников рассматривается как один 
из  социально положительных эффектов 
при реализации его практик. 

Благополучие сотрудников
Тема благополучия сотрудников и исполь-
зования инструментов, его поддерживаю-
щих, остается актуальной на протяжении 
нескольких лет. Представим основные 
подходы к  ее рассмотрению. 

Благополучие на работе является ин-
тегральным показателем позитивного 
функционирования личности в профессио- 
нальной сфере, который включает эмоци-
ональный, когнитивный и поведенческий 
компоненты, характеризующие отношение 
человека к  себе как к профессионалу, 
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к  своей профессиональной среде и  орга-
низационному контексту [Warr, 1990]. 
Структуру благополучия в  этом случае 
формируют четыре первичных компонен-
та: 1)  эмоциональное благополучие; 
2)  стремление к  росту и  развитию; 3)  ав-
тономия; 4)  компетентность. Далее они 
соединяются в  один интегральный пока-
затель «общее функционирование», харак-
теризующий личность профессионала 
в  целом [Warr, 1990]. 

В [Danna, Griffin, 1999] благополучие 
рассматривается как более широкая и все-
объемлющая конструкция, включающая 
в  себя:
•	 удовлетворенность жизнью в  целом 

(удовлетворенность/неудовлетворен-
ность социальной жизнью, семейной 
жизнью, отдыхом и  т. д.);

•	 удовлетворенность работой/трудом 
(удовлетворенность/неудовлетворен-
ность оплатой труда, возможностями 
продвижения по службе, сослуживцами 
и  т. д.);

•	 общее здоровье.
Авторы работы [Guest, Conway, 2004] 

определяют благополучие с точки зрения 
шести элементов: 
1)	 управляемой рабочей нагрузки;
2)	 личного контроля над работой;
3)	 поддержки со стороны коллег и  руко-

водителей;
4)	 позитивных отношений на работе;
5)	 достаточно четкой профессиональной 

роли;
6)	 чувства контроля за участием в изме-

нениях в  организации.
Согласно [Grant, Christianson, Price, 

2007], благополучие, связанное с работой, 
определяется как общее качество опыта 
и функционирования работника на рабо-
те и  является трехмерной конструкцией, 
включающей в  себя психологические (ге-
донистическое и эвдемоническое благопо-
лучие), физические (здоровье) и социаль-
ные аспекты (доверие или социальная 
поддержка). Нередко в работах по менед-
жменту особо рассматривается психическое 
благополучие, которое выступает основой 

эффективного функционирования челове-
ка [Ryff, 2017]. 

Психическое благополучие  — это не 
просто отсутствие психического заболева-
ния, а  позитивное состояние ума, благо-
даря которому человек может функцио-
нировать в социальной атмосфере. В [Wu 
et al., 2020] утверждается, что благопо-
лучие  — позитивное и  проактивное пси-
хологическое состояние, при этом чувство 
благополучия рассматривается как интен-
сивность удовлетворенности жизнью, полу-
чения положительных и  отрицательных 
эмоций [Wu et al., 2020]. В [Guerci, Hauff, 
Gilardi., 2019] отмечается, что благопо-
лучие сотрудников характеризуется на-
личием физического и  психического здо-
ровья, удовлетворенностью работой и  во-
влеченностью в  рабочий процесс.

Эксперты Института развития персо-
нала (Chartered Institute for Personnel and 
Development) определяют несколько взаи- 
мосвязанных сфер благополучия персона-
ла, подчеркивая, что универсального под-
хода к  разработке стратегии в  этой об-
ласти не существует, а  содержание 
программ в области поддержания здоровья 
и  благополучия должно основываться на 
уникальных потребностях и  характери-
стиках организации и  ее сотрудников. 
К компонентам благополучия относят здо-
ровье, работу, ценности/принципы, кол-
лективное/социальное взаимодействие, 
личностный рост, выбор достойного обра-
за жизни (в  том числе здорового) и  фи-
нансовое благополучие. 

Согласно данному подходу, благополу-
чие  — многомерный конструкт, причем 
в его формировании равные роли играют 
как работодатель, так и  сам работник. 
Внимание работодателя необходимо, и ав-
торы ряда исследований доказывают связь 
между благополучием сотрудников и  ин-
дивидуальными и организационными ре-
зультатами деятельности [Peccei, van De 
Voorde, 2019; Zhao, Liu, 2020]. Кроме того, 
благополучие, по мнению исследователей 
[Dávila, Finkelstein, 2013], может быть ос-
новой гражданского поведения сотрудни-
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ка (organization citizenship behavior). В на-
стоящее время набирает популярность 
концепция “Total well-being at work” (в до-
словном переводе  — «Полное/тотальное 
благополучие на работе»), в рамках кото-
рой рассматривается сочетание здоровья, 
счастья, финансовой стабильности и  ос-
мысленной карьеры сотрудников, что так-
же способствует созданию привлекатель-
ного опыта сотрудников.

Для оценки благополучия сотрудников 
чаще всего используется методика «Шка-
ла психологического благополучия» (“The 
scales of psychological well-being”). Она 
разработана К. Риффом и  К. Кизом [Ryff, 
Keyes, 1995], переведена на русский язык 
и  адаптирована Т. Д. Шевеленковой и 
П. П. Фесенко [Шевеленкова, Фесенко, 
2005]). Данный опросник позволяет оце-
нить психологическое благополучие по 
таким параметрам, как «Положительные 
отношения с  другими», «Автономия», 
«Управление окружением», «Личностный 
рост», «Цель в жизни» и «Самопринятие». 
Методика предназначена для определения 
уровня только психологического благопо-
лучия и  характера соотношения его ком-
понентов. 

Популярна и методика «Качество жиз-
ни, связанное с работой» (“The work-related 
quality of life”), оценивающая качество 
жизни сотрудников. На качество жизни 
влияют удовлетворенность работой и фак-
торы, которые в целом отражают удовлет-
воренность жизнью и общее чувство благо-
получия [Danna, Griffin, 1999]. Методика 
оценивает качество жизни сотрудников по 
параметрам «Удовлетворенность работой 
и  карьерой», «Общее благополучие», «Ба-
ланс “Дом — Работа”», «Стресс на работе», 
«Контроль на работе» и  «Условия труда». 

Одна из  недавних попыток оценить 
благополучие сотрудника предпринята 
в  [Pradhan, Hati, 2022]. Исследователи 
представили опросник для оценки благо-
получия на основе четырех компонентов 
благополучия: 1) психологического; 2)  со-
циального; 3)  на рабочем месте; 4)  субъ-
ективного. При этом речь идет о  необхо-

димости дальнейшей доработки опросни-
ка [Pradhan, Hati, 2022]. 

Благополучие сотрудника можно оце-
нивать с  помощью таких практик, как 
гарантии занятости, обучение и развитие 
сотрудников, качество работы, обмен ин-
формацией, использование команд и  от-
ношение с непосредственным руководством 
[Salas-Vallina, Pozo, Fernandez-Guerrero, 
2020]. Следует отметить, что именно во-
просам отношений между руководителями 
и  сотрудниками уделяется все большее 
внимание [Huo, Boxall, Cheung, 2022; 
Martin et al., 2023; Cao, Zhao, Zhao, 2023].

Учитывая многообразие определений 
и подходов к оценке и пониманию благо-
получия сотрудника, в  настоящей статье 
под благополучием сотрудника предлага-
ется понимать состояние сотрудника, при 
котором он успешно реализует свой по-
тенциал, продуктивно работает и  вносит 
вклад в  развитие компании и  общества 
в целом [Лисовская и др., 2022]. Оно вы-
ступает важнейшим показателем качества 
трудовой жизни, а  социально ответствен-
ное УЧР — подходом, который может обе-
спечивать благополучие сотрудника и од-
новременно учитывать интересы как самих 
сотрудников, так и  работодателя. 

В исследованиях 2000-х  гг. также от-
мечается положительное влияние прак-
тик социально ответственного УЧР на 
доверие и  приверженность сотрудников 
компании [Bhattacharya, Sen, Korschun, 
2008; Sharma, Sharma, Devi, 2009]. Реа-
лии последних лет, обусловленные пан-
демией COVID-19, обострили проблемы 
оптимизации затрат, в  том числе по со-
держанию сотрудников в  краткосрочной 
перспективе, в  связи с  необходимостью 
поддержания репутации за счет внедре-
ния инноваций в бизнес-процессы в даль-
нейшем [Kramar, 2022]. В период панде-
мии многие компании сталкивались с та-
кими вызовами, как необходимость 
существенного сокращения численности 
персонала и/или перевода сотрудников 
на удаленную занятость [International 
Labour Organization, 2021]. Эти трудности 
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ставили под вопрос возможности полно-
ценного использования инструментов со-
циально ответственного УЧР, поскольку 
сама идея устойчивости и  устойчивого 
развития в  ситуации масштабного кри-
зиса весьма сомнительна. 

Постпандемийный период вновь акту-
ализирует внимание как к вопросам бла-
гополучия сотрудников, так и к  иным 
аспектам устойчивого развития. В  част-
ности, исследователи утверждают, что 
компании будут лидировать на рынке за 
счет обеспечения синергии устойчивости 
и  инновационности [Dwivedi, Chaturvedi, 
Vashist, 2023]. Инновационная активность 
компаний в  значительной степени опре-
деляется компетенциями и  мотивацией 
сотрудников обеспечить ее инновационное 
развитие. Данная проблема раскрывается 
в концепции инновационного рабочего по-
ведения.

Инновационное рабочее 
поведение
Концепция инновационного рабочего по-
ведения сотрудников появилась в 1990-е гг. 
и с  тех пор активно изучается как отече-
ственными, так и  зарубежными авторами 
(см., напр.: [West, Farr, 1990; Scott, Bruce, 
1994; Janssen, 2000; Kleysen, Street, 2001; 
Stoffers, Van der Heijden, 2009; Yuan, 
Woodman, 2010; Молостова, 2010; Завьяло-
ва, Цыбова, Яхонтова, 2014; Цыбова, За-
вьялова, 2014; Цыбова, 2015; Перевозчико-
ва, Багдасарова, 2019; Masyhuri, Pardiman, 
Siswanto, 2021; Sudibjo, Prameswari, 2021; 
Erhan, Uzunbacak, Aydin, 2022]). Существу-
ет множество определений ИРП. Можно 
привести некоторые из них, наиболее пол-
но характеризующие данное понятие. 

ИРП представляет собой комплекс ум-
ственной и  физической активности ра-
ботников, направленной на решение ря-
да задач, способствующих достижению 
основной цели  — инновационного раз-
вития [Цыбова, 2015; Завьялова, Цыбова, 
Яхонтова, 2014; Цыбова, Завьялова, 2014]. 
ИРП также рассматривается как наме-

ренные усилия сотрудников для создания, 
продвижения и  воплощения инноваци-
онных идей с  целью повышения резуль-
татов своей деятельности, команды или 
организации в целом [Janssen, 2000; West, 
Farr, 1990]. 

Кроме того, ИРП описывается как ге-
нерирование, принятие и  внедрение но-
вых идей в отношении продуктов, техно-
логий производства или методов работы 
[Stoffers, Van der Heijden, 2009; Yuan, 
Woodman, 2010; Erhan, Uzunbacak, Aydin, 
2022]. Некоторые авторы полагают, что 
ИРП — это все индивидуальные действия 
сотрудника, направленные на создание 
и применение или внедрение новых идей 
относительно способов ведения дел, вклю-
чая идеи по разработке новых продуктов, 
технологий, процедур или рабочих про-
цессов с  целью повышения организаци-
онной эффективности и  успеха [Bos-
Nehles, Bondarouk, Nijenhuis, 2016]. Вы-
сказывается мнение о  том, что оно 
обязательно направлено на создание не-
кой выгоды и  имеет явную прикладную 
компоненту [De Jong, Den Hartog, 2010], 
а именно трансформацию идей в конкрет-
ную инновацию [Devloo et al., 2015].

Ряд исследователей связывают ИРП 
с  инновационным процессом [Janssen, 
2000] и определяют его как поведенческий 
процесс, состоящий из  четырех последо-
вательных этапов, таких как: 1)  иденти-
фикация проблемы; 2)  формирование 
идеи; 3) продвижение идеи; 4) реализация 
идеи [Messmann, Mulder, 2012; De Jong, 
Den Hartog, 2010; Janssen, 2004; Scott, 
Bruce, 1994]. При этом выделяются две 
стадии  — развитие творческого потенци-
ала (первые два этапа) и  практическая 
реализация (вторые два этапа). Таким об-
разом, подходящие практики социально 
ответственного УЧР и поддержание благо-
получия сотрудников благоприятно отра-
жаются на поведении сотрудников, в том 
числе инновационном.

Для измерения ИРП в  современных 
исследованиях предлагаются субъектив-
ные методы оценки, в  рамках которых 
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вопросы представляют собой утверждения 
относительно собственного восприятия сво-
их результатов труда, соответствующих 
этапам инновационного рабочего поведе-
ния. Чаще всего авторы считают целесо-
образным измерять данный вид поведения 
с  помощью ответов на вопросы по шкале 
Лайкерта, при этом варьируется количе-
ство предлагаемых вопросов и измерений. 
Вопрос о том, является ли ИРП одномер-
ной или многомерной концепцией, до сих 
пор остается дискуссионным. 

В более ранних исследованиях речь 
шла об использовании лишь одного из-
мерения и его оценке с помощью разного 
количества вопросов  — четырех [Reuvers 
et al., 2008; Scott, Bruce, 1998; Basu, Green, 
1997; Spreitzer, 1995], пяти [Bunce, West, 
1995], шести [Scott, Bruce, 1994], девяти 
[Janssen, 2000] и 14 [Kleysen, Street, 2001]. 
Затем авторы начинают использовать ком-
плексный подход и разделяют вопросы на 
два и  более измерений. 

Так, рассматривалась оценка ИРП по-
средством нескольких измерений: двух — 
генерация идей и внедрение идей [Yuan, 
Woodman, 2010; De Jong, Den Hartog, 2007; 
Dorenbosch, Van Engen, Verhagen, 2005; 
Krause, 2004]; трех  — генерация идеи, 
отстаивание идеи и  реализация идеи 
[Messmann, Mudler, 2011; Carmeli, Meitar, 
Weisberg, 2006; Janssen, 2004; Scott, Bruce, 
1994]; четырех  — исследование, генера-
ция, отстаивание и реализация идей [De 
Jong, Den Hartog, 2010]; и  даже пяти  — 
изучение возможностей, генерация идей, 
продвижение идеи, реализация идеи 
и  рефлексия [Messmann, Mulder, 2012]. 
Однако в [Messman, Mulder, 2020] постав-
лен вопрос об использовании только трех 
измерений данного поведения, соотнося 
их с тремя стадиями инновационного про-
цесса  — изучением возможностей, гене-
рацией и продвижением идей [Messman, 
Mulder, 2020]. Такое разнообразие методов 
оценки ИРП диктуется его неоднознач-
ностью.

В настоящее время отсутствует ком-
плексное представление о  том, как на 

самом деле ИРП воспринимается други-
ми участниками взаимодействия, посколь-
ку оно призывает сотрудников организа-
ции отклоняться от шаблонных и рутин-
ных процедур, принятых в  компании 
[Frese, Fay, 2001], чему также способству-
ют практики УЧР, применяемые в  орга-
низации. Некоторые авторы указывают, 
что сотрудники, демонстрирующие инно-
вационное рабочее поведение, которое 
способствует улучшению результатов дея- 
тельности организации, выигрывают, по-
скольку могут получать общественное 
признание и  положительную оценку со 
стороны руководства [Schuh et al., 2018], 
что также благоприятно сказывается на 
их благополучии.

Следуя предположению, что ИРП по-
ложительно связано с  результатами дея-
тельности компании и  конкурентными 
преимуществами компании на рынке 
[Iqbal, Latif, Ahmad, 2020; Lin et al., 2021; 
Ausat et al., 2022], многие исследователи 
сфокусированы на определении его по-
тенциальных предпосылок. Например, из-
учается влияние стиля управления (ли-
дерства) [Sanders et al., 2010; Khan, Aslam, 
Riaz, 2012], лидерских навыков [Carmeli, 
Meitar, Weisberg, 2006] и отмечается, что 
и оценка ИРП сотрудников является фун-
даментальной задачей лидера [Arvey, 
Murphy, 1998; Bernardin et al., 2016]. Так-
же показывается важность роли суперви-
зора в стимулировании и поощрении дан-
ного поведения среди сотрудников [De 
Jong, Den Hartog, 2007; Wang et al., 2015] 
и в  построении инновационного климата 
[Иванова, 2021; Минченкова, Аббас, Мин-
ченкова, 2019; Scott, Bruce, 1994], при 
котором сотрудники получают психологи-
чески безопасное пространство, где можно 
запросить обратную связь, сообщить об 
ошибках и  свободно экспериментировать 
с новыми идеями [Bos-Nehles, Bondarouk, 
Nijenhuis, 2016; Carmeli, Gittell, 2009; 
Edmondson, 2004].

Таким образом, под инновационным 
рабочим поведением нами понимается 
комплекс умственной и физической актив-
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ности работника, направленной на инно-
вационное развитие организации. При 
этом перед руководством стоит задача по-
строения благоприятного инновационного 
климата не только в  отделе НИОКР, 
но  и  во всех функциональных подразде-
лениях организации. 

ВЗАИМОСВЯЗЬ 
ПРАКТИК СОЦИАЛЬНО 
ОТВЕТСТВЕННОГО УЧР 
С БЛАГОПОЛУЧИЕМ 
СОТРУДНИКОВ 
И ИННОВАЦИОННЫМ 
РАБОЧИМ ПОВЕДЕНИЕМ 

Первоначально исследователи ставили 
целью выявить влияние практик УЧР на 
благополучие и ИРП. При этом речь шла 
не о самих практиках, а об их восприятии 
сотрудниками, т. е. о  воспринимаемых 
практиках УЧР. В  частности, в  [Alfes, 
Shantz, Truss, 2012] определена положи-
тельная взаимосвязь между практиками 
УЧР и благополучием сотрудников. К та-
ким практикам были отнесены тщатель-
ный отбор, профессиональное обучение, 
создание безопасных условий труда, опла-
та по результатам, управление карьерой, 
оценка результативности для понимания 
сильных и слабых сторон, предоставление 
ценной обратной связи по результатам 
работы не реже одного раза в  год. 

Аналогично изучалась взаимосвязь 
практик УЧР и  ИРП: например, резуль-
таты исследования [Alfes et al., 2013] под-
твердили, что воспринимаемые практики 
УЧР, наряду с  воспринимаемым поведе-
нием линейного руководителя, положи-
тельно связаны с  самооценкой данного 
поведения. При этом промежуточным ме-
ханизмом, объясняющим такую взаимо- 
связь, выступила вовлеченность сотрудни-
ков. Перечни выбранных практик УЧР 
в настоящем исследовании и приведенные 
в [Alfes, Shantz, Truss, 2012] аналогичны. 

Кроме того, предпринимались попытки 
изучить влияние воспринимаемых высоко-

результативных практик организации 
труда на инновационное рабочее поведе-
ние: так, в [Sanders, Yang, 2016] показано, 
что управление персоналом, ориентиро-
ванное на высокую приверженность (high-
commitment human resource management), 
положительно взаимосвязано как с  этим 
видом поведения, так и с эмоциональной 
приверженностью к организации. Авторы 
также отмечают значительное влияние 
УЧР на инновационную деятельность со-
трудников [Dekoulou, Trivellas, 2017] 
и  указывают, что человеческие ресурсы 
и  инновационные процессы взаимосвяза-
ны и  действуют как фактор повышения 
инноваций на рабочем месте [Barba-
Aragón, Jiménez-Jiménez, 2020]. В  целом 
можно утверждать, что большая часть ис-
следований проводилась в  рамках функ-
ционального либо стратегического УЧР. 

Переход от стратегического УЧР к  на-
правлениям, ориентированным не на ре-
зультативность, а на повышение благопо-
лучия сотрудников, усиление применения 
принципов корпоративной социальной 
ответственности в  функциональных об-
ластях менеджмента, сместил интерес ис-
следователей с  практик, связанных ис-
ключительно с результативностью, на те, 
которые с  большей вероятностью повы-
шают именно благополучие сотрудников 
[Peccei, 2004]. Изначально к  практикам 
социально ответственного УЧР могут быть 
отнесены учет мнения сотрудников, ста-
бильность занятости (либо использование 
частичной занятости), дизайн рабочего 
места и работы, компетенции и специали-
зация сотрудников, автономия и самокон-
троль работы, наличие самоуправляемых 
команд, диапазон контрактов, вознаграж-
дение персонала, лечение и  социальное 
обеспечение [Peccei, 2004]. 

Для повышения благополучия сотруд-
ников применяются практики, связанные 
с инвестициями в сотрудников, развитием 
вовлеченности сотрудников, формирова-
нием благоприятной социальной и  окру-
жающей среды, учетом мнения сотрудни-
ков, поддержкой со стороны организации 
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[Guest, 2017]. Авторы отмечают, что сле-
дует оценивать влияние практик на бла-
гополучие, связанное с  субъективными 
переживаниями и функционированием на 
работе (удовлетворенность работой), здо-
ровьем сотрудников (уровень стресса на 
работе), а  также на социальное благопо-
лучие, которое относится к  качеству от-
ношений между работниками и  их рабо-
тодателем и/или руководителем [Celma, 
Martinez-Garcia, Raya, 2018]. Несмотря на 
то что взаимосвязь между корпоративной 
социальной ответственностью, здоровьем 
и благополучием сотрудников оценивалась 
нечасто, высказано предположение о том, 
что она может значительно влиять на соз-
дание устойчивого рабочего места [Macassa 
et al., 2021].

Доказано, что социально ответственное 
УЧР положительно влияет на ИРП [Li, 
Zhang, Liu, 2021; Revuelto-Taboada, Canet-
Giner, Balbastre-Benavent, 2021]. Участие 
компаний в социально ответственной дея- 
тельности приводит к формированию ин-
новационного поведения благодаря вос-
приятию сотрудниками поддержки от ор-
ганизации, идентификации с ней и пред-
принимательской ориентации [Singh, El-
Kassar, Abdul Khalek, 2020]. Авторы одной 
из последних работ, посвященных воздей-
ствию социально ответственного УЧР на 
инновации и репутацию в малом бизнесе 
[Ramos-González, Rubio-Andrés, Sastre-
Castillo, 2022], подтвердили прямую по-
ложительную и  значимую связь между 
социально ответственным УЧР и  репута-
цией, а  также причинно-следственную 
связь, возникающую, когда инновация 
выступает в качестве опосредующей пере-
менной (медиатора). На индивидуальное 
инновационное поведение субъективное 
благополучие оказывает существенное по-
ложительное влияние [Wang, Yang, Xue, 
2017].

Эмпирические результаты последних 
лет демонстрируют, что инновационное 
поведение сотрудников: во-первых, напря-
мую и  положительно связано с  благопо-
лучием на рабочем месте; во-вторых, кос-

венно и положительно коррелирует с бла-
гополучием на рабочем месте через 
поддержку инноваций лидером [Wang, 
Chen, Xie, 2022].

Таким образом, можно отметить отно-
сительно небольшое количество эмпири-
ческих исследований в области социально 
ответственного УЧР в целях обеспечения 
благополучия сотрудников и  стимулиро-
вания ИРП. При этом в них изолирован-
но рассматриваются связи «социально от-
ветственное УЧР — благополучие сотруд-
ников» или «социально ответственное 
УЧР  — инновационное рабочее поведе-
ние». 

Рассмотрение триады элементов пред-
ставляется более перспективной зада-
чей — практики социально ответственно-
го УЧР, влияя на благополучие сотруд-
ников, могут косвенно стимулировать рост 
инновационного поведения сотрудников. 
Важно подчеркнуть, что благополучие со-
трудников и  инновационное рабочее по-
ведение представляют ценность для УЧР 
с точки зрения роста трудовой мотивации 
и  повышения производительности труда.

КОНЦЕПТУАЛЬНАЯ МОДЕЛЬ 
ИССЛЕДОВАНИЯ И ЕЕ 
ОПЕРАЦИОНАЛИЗАЦИЯ

Предлагаемая концептуальная модель 
базируется на понимании социально от-
ветственного УЧР с позиций менеджмен-
та, его связи с  практиками поддержания 
благополучия сотрудников и инновацион-
ного рабочего поведения. В  ее основе ле-
жит идея о том, что основными заинтере-
сованными группами при реализации 
социально ответственного УЧР выступают 
компания как работодатель и  ее сотруд-
ники. 

Социально ответственное УЧР предпо-
лагает использование специализированных 
практик, ориентированных на достижение 
социальных и экономических результатов. 
Социальные результаты сопряжены с  ин-
тересами персонала компании и в модели 
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преломляются через интегральный пока-
затель практик поддержания благополучия 
персонала. Экономические результаты свя-
заны с формированием определенных форм 
поведения сотрудников, отвечающих инте-
ресам компании, которые, в свою очередь, 
могут обеспечивать высокую организаци-
онную результативность и  усиливать ее 
конкурентоспособность на потребительских 
рынках. 

В рамках модели рассматривается та-
кая форма рабочего поведения, как инно-
вационное рабочее поведение персонала. 
Схематично концептуальная модель пред-
ставлена на рисунке.

Под практиками УЧР, ориентированно-
го на устойчивость, нами понимаются та-
кие инструменты, которые способствует 
росту общественного благосостояния, за-
щите окружающей среды и долгосрочному 
экономическому процветанию [Stahl et al., 
2020]. Практики УЧР, ориентированные 
на сотрудников компании с  целью повы-
шения их благополучия, будут определять-
ся как практики социально ответственно-
го УЧР. 

Операционализация социально ответ-
ственного УЧР осуществляется на основе 
методики авторов работы [Barrena-Martínez 
et al., 2017] посредством оценки в компани-
ях нескольких смысловых блоков, таких как:
•	 привлечение и удержание сотрудников;
•	 обучение и  непрерывное развитие;
•	 управление трудовыми отношениями;
•	 коммуникация и  открытый диалог;
•	 разнообразие и  равные возможности;
•	 справедливое вознаграждение и льготы;

•	 профилактика, здоровье и безопасность 
на рабочем месте;

•	 баланс «Работа  — Семья».
•	 Указанные блоки, с  четырьмя вопро-

сами к  каждому из  них, дают возмож-
ность получить достаточно полное пред-
ставление о  применяемых практиках 
УЧР и учете потребностей сотрудников.
Операционализация практик поддержа-

ния благополучия персонала будет реали-
зовываться с учетом методики [Salas-Vallina, 
Pozo, Fernandez-Guerrero, 2020] путем оцен-
ки следующих смысловых блоков:
•	 гарантии занятости;
•	 обучение и  развитие персонала;
•	 качество работы;
•	 обмен информацией;
•	 использование команд;
•	 отношение с  руководством.

Данный подход был выбран потому, 
что блоки описывают практики поддер-
жания благополучия, которые могут от-
ражаться на состоянии сотрудника и  на-
ходятся в  зоне ответственности работода-
теля.

Операционализация ИРП будет прово-
диться по методике [De Jong, Den Hartog, 
2010], учитывающей такие смысловые 
блоки:
•	 совместное лидерство;
•	 внешние рабочие контакты;
•	 инновационный результат.

Этот подход был выбран, поскольку 
респондентом выступает не сам сотрудник, 
занятый в инновационном процессе, а его 
руководитель, который может дать объ-
ективную оценку действиям и результатам 

Рисунок. Концептуальная модель исследования
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деятельности своего подчиненного. Кроме 
того, руководитель имеет представление 
об общей стратегии развития компании 
и может соотнести направление действий 
сотрудника с общими результатами орга-
низации.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ

Разработка концептуальной модели, свя-
зывающей благополучие сотрудников, со-
циально ответственное УЧР и  инноваци-
онное рабочее поведение, является акту-
альной. В современных исследованиях нет 
однозначного ответа о  влиянии практик 
социально ответственного УЧР на благо-
получие и ИРП, а также не предпринято 
попыток связать в триединстве указанные 
элементы. 

Первоначально авторы рассматривали 
восприятие работниками практик УЧР 
и  их влияние либо на благополучие со-
трудников, либо на их инновационное 
рабочее поведение. В дальнейшем интерес 
исследователей сместился на вопросы, свя-
занные с УЧР, ориентированным на устой-
чивость и влияние этих практик на благо-
получие сотрудников.

C учетом проведенного аналитического 
обзора литературы и  построения концеп-
туальной модели можно сформулировать 
следующие выводы.

1. Традиции УЧР, ориентированного 
на устойчивость, и социально ответствен-
ного УЧР неразрывно связаны с поиском 
и  оценкой социальных эффектов от ис-
пользования практик УЧР, модифициро-
ванных под взаимные ожидания работо-
дателя и работников. Одним из  социаль-
но положительных эффектов выступает 
благополучие сотрудников. Благополучие 
позволяет сотрудникам реализовывать 
свой потенциал, продуктивно трудиться 

и  вносить вклад в  развитие компании 
и  общества в  целом.

2. К  практикам социально ответствен-
ного УЧР следует относить инструменты 
УЧР, ориентированные на достижение со-
циальных и  экономических результатов. 
Социальные результаты связаны с  инте-
ресами персонала компании и  приводят 
к  улучшению благополучия сотрудников 
за счет применения дополнительных ин-
струментов — практик поддержания бла-
гополучия сотрудников. Экономические 
результаты от использования социально 
ответственного УЧР усиливают ценные 
для работодателя формы организацион-
ного поведения, обеспечивающие рост ор-
ганизационной результативности (в  дан-
ной работе речь идет об ИРП).

3. Концептуальная модель базируется 
на триаде элементов «практики социаль-
но ответственного УЧР  — практики под-
держания благополучия сотрудников  — 
инновационное рабочее поведение» и  их 
взаимосвязи. Практики социально ответ-
ственного УЧР задают выбор практик под-
держания благополучия сотрудников. Их 
синергия, в свою очередь, связана с ИРП 
сотрудников.

Дальнейшее исследование в рамках за-
данного направления на уровне компании 
предполагает построение эмпирической 
модели взаимосвязи практик социально 
ответственного УЧР, практик поддержания 
благополучия сотрудников и  ИРП, сбор 
эмпирических данных путем опроса среди 
сотрудников российских компаний средне-
го и  крупного бизнеса и  тестирование 
модели. Другими перспективными направ-
лениями могут стать изучение благопо-
лучия сотрудников на индивидуальном 
уровне, а  также оценка его влияния на 
ИРП, социально ответственное поведение 
с  учетом гендерных, возрастных и  кросс-
культурных характеристик. 
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Goal: to develop a conceptual model of the connection between socially responsible human 
resource management (HRM) practices, well-being-oriented HRM practices and innovative work 
behaviour. Methodology: the study is based on an analytical literature review concerning 
socially responsible HRM, employees’ well-being and innovative work behaviour. Findings: the 
proposed model is based on the idea that well-being-oriented HRM practices depend on socially 
responsible HRM practices. Well-being-oriented HRM practices, in turn, are fostering innovative 
work behaviour. Originality and contribution of the authors: the paper represents the first 
stage of the study where at the conceptual level an idea of the synergy potential between 
socially responsible HRM, employees’ well-being and IWB and the potential contribution of 
socially responsible HRM into employees’ well-being and the IWB development are argued. 
Keywords: socially responsible human resource management, employees’ well-being, innovative 
work behaviour, conceptual model. 
For citation: Tsybova V. S., Kucherov D. G., Lisovskaia A. Y. 2023. Socially responsible human 
resource management, employees’ well-being and innovative work behaviour: A conceptual model. 
Russian Management Journal 21  (4): 514–533. https://doi.org/10.21638/spbu18.2023.403 
(In Russian)
Для цитирования: Цыбова В. С., Кучеров Д. Г., Лисовская А. Ю. 2023. Социально ответствен-
ное управление человеческими ресурсами, благополучие сотрудников и  инновационное 
рабочее поведение: концептуальная модель. Российский журнал менеджмента 21  (4): 514–
533. https://doi.org/10.21638/spbu18.2023.403

Initial Submission: October 2, 2023 
Final Version Accepted: November 25, 2023




