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Аннотация
Экологическое обучение персонала является важной составляющей системы экологического менеджмента компании, рассматривается ру-
ководителями в качестве базовой практики по формированию знаний и умений у сотрудников, необходимых для эффективного выполнения 
работы, связанной с воздействиями на окружающую среду и достижением природоохранных показателей. Однако расширение экологических 
задач и интеграция их во все бизнес-процессы обусловливает необходимость применения подходов к обучению и развитию персонала для 
формирования эколого-ориентированных моделей поведения сотрудников на всех уровнях организации. На основе анализа исследований 
в области экологического управления человеческими ресурсами (Эко-УЧР) и анализа практик передовых российских компаний в статье обос-
нована новая модель экологического обучения персонала через комплексное развитие у сотрудников ценностной, знаниевой и деятельност-
ной составляющих экологической компетентности сотрудника. При сохранении традиционных форматов обязательного экологического 
обучения в компаниях развиваются формы подготовки сотрудников, направленные на развитие лидерских компетенций в отношении во-
просов охраны окружающей среды, командного взаимодействия для решения значимых природоохранных задач, а также развития ценностных 
составляющих индивидуальной экологической ответственности сотрудника.

Ключевые слова: экологическое обучение, экологическая компетентность, развитие персонала, практики экологического обучения, «зеле-
ное» лидерство.

Abstract
Environmental training is an important component of the environmental management system as a basic practice for developing knowledge and skills 
among employees to effectively reduce environmental impact. However, new types of environmental training are necessary to shape the environmental 
behavior of employees at all levels of the organization. This is due to the increase in environmental issues and their integration into all business processes. 
The article presents a new model of environmental training through the comprehensive development of employees’ value, knowledge and activity components 
of environmental competence. This became possible based on an analysis of research on green human resource management (GHRM) and an analysis of the 
practices of leading Russian companies. This model should include mandatory environmental training and practices to develop environmental leadership, 
green teams to address significant environmental issues, and practices to develop employee environmental values.

Keywords: environmental training, environmental competence, employee development, environmental training practices, green leadership.
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ВВЕДЕНИЕ
Неотвратимость «зеленой» повестки для современного 

бизнеса требует осознанного и ответственного участия 
компаний в решении экологических проблем, подразуме­
вающего выполнение нормативных и добровольных обя­
зательств по снижению и предупреждению негативного 
воздействия своей деятельности на окружающую среду [8]. 
Вместе с тем продолжающиеся исследования и экологи­
ческие практики организаций различных отраслей убе­
дительно доказывают, что природоохранная деятельность 
является эффективной только при непосредственном и ак­
тивном содействии персонала в реализации экологических 
стратегий и «зеленых» инициатив [1; 15; 20]. Это подчер­
кивает необходимость уделять особое вн имание формиро­
ванию экологической компетентности сотрудников путем 

создания механизмов и использования инструментов, 
обеспечивающих экологически ответственное поведение 
сотрудников на каждом рабочем месте. Одним из таких 
инструментов является экологическое обучение, обеспе­
чивающее интеграцию экологических целей и задач в по­
вседневную деятельность сотрудников, их осведомлен­
ность о влиянии выполняемой работы на окружающую 
среду, наличие основных экологических навыков и зна­
ний, что в совокупности стимулирует экологически чистое 
поведение и повышает вовлеченность персонала в реше­
ние экологических проблем [16; 18]. Именно эти эффекты 
экологического обучения активно содействуют достиже­
нию целей устойчивого развития, включая решение кли­
матической проблемы, ответственного потребления и про­
изводства экологически безопасных, низкоуглеродных 
продуктов [22]. 
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гический контекст, относящийся как к рабочей среде, так 
и жизнедеятельности сотрудника вне компании, требует 
не только формального обучения, но и всестороннего раз­
вития личности — ценностей, способностей и внутренней 
«зеленой» мотивации [24]. 

В  некоторых исследованиях доказана положительная 
связь между различными аспектами «зеленого» обучения 
и отношением сотрудников к решению экологических про­
блем [13]. Помимо прочего, экологическое обучение поло­
жительно связано с «зеленым творчеством», помогает соз­
дать позитивный настрой и реализовать проактивный под­
ход к экологизации компании, формируя у сотрудников 
заинтересованность в генерировании и продвижении «зе­
леных» инициатив. Как видим, сложная природа экологи­
ческой компетентности обусловливает необходимость из­
менения традиционного подхода к обучению и подготовке 
персонала. 

Обучение и развитие персонала в эколого-ориентирован­
ной организации как область экологического управления 
человеческими ресурсами (Эко-УЧР) [3] показывает разно­
образие форм и видов активизации индивидуальных и кол­
лективных способностей и  ценностей сотрудников для 
охраны окружающей среды. В частности, предлагается ис­
пользовать не только обязательные формальные обучающие 
программы, касающиеся экономии энергетических ресур­
сов, раздельной утилизации отходов и т.п., но и проводить 
мероприятия, способствующие неформальному экологиче­
скому обучению и развитию сотрудников: форумы, конфе­
ренции, волонтерство, экологические проекты и т.п., созда­
ющие реальные возможности получить новые знания и идеи 
через обмен опытом и лучшими «зелеными» практиками, 
проявить инициативу, получить поддержку со стороны кол­
лег и руководителя [10]. 

Вышесказанное позволяет констатировать наличие явной 
трансформации традиционной модели обучения и развития 
персонала в новую, значительно расширяющую границы 
практики компаний в данной области, сфокусированной 
сегодня на всестороннем развитии сотрудников [5; 7], от ко­
торых сегодня требуется не только обеспечение экологи­
чески чистых рабочих процессов в рамках рабочих обязан­

Цель статьи заключается в обосновании нового подхода 
к формированию экологической компетентности персонала. 
Рассматриваются особенности экологической ответствен­
ности сотрудника, дается обоснование роли экологического 
обучения и развития персонала в ее формировании, при­
водятся результаты сравнительного анализа практик рос­
сийских компаний в  области экологического обучения 
и развития. В заключительной части статьи раскрываются 
основные признаки нового подхода к экологическому обу­
чению.

Экологическая компетентность 
персонала
Экологическая компетентность персонала является клю­

чевым условием снижения негативного влияния деятель­
ности компании на окружающую среду. При этом важно 
понимать ее двойственную природу: с одной стороны, эко­
логическая компетентность подразумевает наличие у со­
трудника формальных экологических знаний и навыков, 
а с другой — его способность, готовность и личную заинте­
ресованность выходить за рамки формальных требований 
и задач экологического менеджмента [19]. Последнее объ­
ективно обусловлено тем, что основу экологической компе­
тентности образует «целостная система личностных качеств 
и индивидуальных способностей человека, его мотивирован­
ное стремление к непрерывному самообразованию и само­
совершенствованию, творческое отношение к делу, ответ­
ственность, опыт, знания, способы поведения и деятельности, 
умение их мобилизовать в конкретной ситуации» [4, с. 29]. 
Утверждается также, что в формировании экологической 
компетентности играют роль не только образование и обу­
чение на работе, но и присущие человеку ценности, отража­
ющие его отношение к окружающей среде и последствиям 
ее использования. Таким образом, экологическая компе­
тентность сотрудника — это комплекс экологических цен­
ностей, установок, знаний, навыков и опыта, формирующих 
эколого-ориентированные модели поведения в профессио­
нальной деятельности, проявляющиеся в его добровольной 
включенности в решение экологических задач компании 
[1; 11; 21]. Составляющие экологической компетентности 
можно разделить на три группы, включающие знаниевый, 
ценностный и деятельностный компоненты (табл. 1).

Важно учитывать, что экологическая компетентность 
персонала является основой «зеленой» мотивации: как «зе­
леные» компетенции, так и мотивация положительно и су­
щественно опосредуют связь между «зеленым» обучением 
и экологическими показателями компании [23]. 

Экологическое обучение и развитие 
персонала 
Экологическое обучение обычно определяется как про­

цесс оснащения сотрудников экологическими знаниями, 
навыками и подходами для выполнения рабочих обязан­
ностей и достижения экологических показателей. Такое 
обучение является обязательным для выполнения законо­
дательных требований и внутренних стандартов компании 
в области охраны окружающей среды, включает методы 
рационального использования ресурсов, сокращения обра­
зования отходов, энергосбережения и т.п. Однако внедрение 
передовых подходов к защите окружающей среды вынуждает 
компании не только перестраивать внутренние процессы, 
но и приводить возможности и навыки сотрудников в со­
ответствие этим новым требованиям для решения различ­
ных экологических задач и проблем. Расширенный эколо­

Таблица 1
Экологическая компетентность персонала

Компонент Характеристика Признаки

Знаниевый Совокупность знаний со-
трудника для эффективного 
решения экологических за-
дач и проблем профессио-
нальной деятельности

•	 Экологические знания 
и умения для экологи-
чески безопасного вы-
полнения работы

Ценностный Общее отношение чело-
века к проблемам эколо-
гии, ценности и интересы, 
мотивирующие сотрудника 
к выполнению работы 
с учетом приоритетов 
охраны окружающей среды

•	 Экологическая культура 
личности (ценности 
и убеждения, модели 
экологического поведе-
ния и т.п.)

•	 Индивидуальные эколо-
гические приоритеты 
и цели

Деятель
ностный

Наличие экологических на-
выков и умений для реше-
ния конкретных практиче-
ских природоохранных за-
дач в профессиональной 
деятельности, в том числе 
направленных на улучше-
ние состояния природной 
среды

•	 Навыки и опыт эффек-
тивной экологической 
деятельности

•	 Нацеленность на высо-
кую экологическую ре-
зультативность

•	 Личные экологические 
инициативы

•	 Участие в экологических 
инновациях

Источник: составлено на основе [2, с. 51].
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ностей, но и выход за рамки текущей работы, проявление 
личной инициативы для реализации экологических целей 
организации.

Новая модель экологического 
обучения и развития персонала
В настоящее время российские предприятия проявили 

высокую заинтересованность в формировании у сотрудни­
ков экологических компетенций и внедрили практики УЧР, 
основанную на принципах и стандартах устойчивого разви­
тия [6]. В целях подтверждения наличия новой модели эко­
логического обучения и развития персонала в российских 
компаниях было проведен анализ публичной информации, 
размещенной на сайтах и других общедоступных источниках 
(табл. 2). В результате были выявлены наиболее распростра­
ненные в настоящее время практики экологического обуче­
ния и развития персонала и их влияние на формирование 
экологической компетентности сотрудников — ее знание­
вого, ценностного и деятельностного компонентов. 

Обязательное экологическое обучение персонала в течение 
всего периода работы в компании формирует основу новой 
модели. Такое обучение можно обозначить как функцио­
нальное, поскольку оно связано с непосредственной рабо­
чей деятельностью: для новых сотрудников, помимо инс­
труктажей, проводится обязательное ознакомление с эколо­
гическими целями, задачами, результатами и принципами 
компании; для опытных работников — экологическое обуче­
ние на рабочем месте, в обоих случаях программы обучения 
по охране окружающей среды дополняются информацией 
о новых экологических тенденциях и инициативах местных 
сообществ, корпоративными экологическими новостями, 
историями успеха экологических лидеров и команд про­
ектов. Помимо этого, имеет место развивающее обучение 
для сотрудников на всех уровнях организации, включаю­
щее тематические курсы, семинары, конференции, мас­
тер-классы по отдельным направлениям природоохранной 
деятельности, таких как раздельный сбор отходов, эконо­

мия электроэнергии, экологически осознанное потребление 
и др., вовлечение в проекты по созданию «зеленых» рабочих 
мест, формирование группы «зеленых» лидеров и наставни­
ков и др. Очевидно, в первую очередь, внимание уделяется 
тому, чтобы сотрудники понимали, что используя свои зна­
ния, умения и навыки, они могут влиять на экологические 
последствия деятельности компании, и интегрировали эко­
логическую ответственность в свою профессиональную дея­
тельность. Таким образом, функциональное и развивающее 
обучение отвечают за знаниевый компонент экологической 
компетентности сотрудника.

Еще одним инструментом, эффективно содействующим 
развитию деятельностной компоненты экологической ком­
петентности, является применение практики «обучения дей-
ствием» через включение сотрудников в формальные (рабочие) 
и неформальные группы по решению реальных экологических 
проблем организации. Различные исследования показывают, 
что формирование и поддержка кросс-функциональных 
«зеленых» команд, состоящих из сотрудников различных 
подразделений, более эффективно с точки зрения достиже­
ния результатов командой и развития экологических ком­
петенций сотрудников [14]. Такой эффект обеспечивается 
за счет объединения знаний и навыков специалистов раз­
ного уровня и сфер деятельности для решения различных, 
зачастую выходящих за рамки непосредственных рабочих 
обязанностей сотрудников, экологических задач и проблем. 
Подобная групповая практика решения экологических задач 
является ценным источников неявных знаний персонала 
для определения источников загрязнения и борьбы с ними, 
выявления рисков потенциальных чрезвычайных ситуаций 
и  выработки превентивных решений для их  устранения 
и т.д. Формирование рабочих групп может осуществляться 
как по ключевым вопросам экологического менеджмента 
(идентификация экологических рисков, улучшение приро­
доохранной деятельности), так и для продвижения эколо­
гических инициатив [9].

«Зеленое» лидерство предполагает мотивацию и вдохно­
вение сотрудников для достижения экологических целей, 

Таблица 2
Анализ практик экологического обучения и развития персонала в российских компаниях

№ Практики экологического  
обучения и развития персонала

Компания

Северсталь Лукойл Газпром Роснефть Норникель МТС Росатом РусГидро

1 Обязательное экологическое обучение персонала 
в течение всего периода работы в компании

+ + + + + + + +

2 Информирование об экологической политике, целях 
и задачах компании

+ + + + + + + +

3 Обучение и повышение квалификации сотрудников 
по программам специального экологического обуче-
ния (энергоэффективность, селективный сбор отхо-
дов, рециклинг и др.)

+ + + + – + + +

4 Экологические информационно-просветительские ме-
роприятия, посвященные вопросам охраны окружа-
ющей среды, для сотрудников организации и их семей

+ + + + + + + +

5 «Зеленое» наставничество + + + + + + + +
6 «Зеленое» лидерство – + – + + – + –
7 Вовлечение персонала в обсуждение экологических 

вопросов
+ – – – + – – –

8 Наличие формальных (рабочих) групп по решению 
экологических вопросов

+ + – – + + – +

9 Наличие неформальных групп для решения экологи-
ческих вопросов

– – – – – – – –

10 Наличие «зеленой» коммуникации через формальные 
и неформальные каналы связи

+ + – + + + – +

Примечание. Знак «–» только указывает на отсутствие информации о какой-либо практике и не означает, что она не реализуется в ком­
пании.
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и превышения ожидаемого уровня экологических творче­
ских показателей [12]. Харизма и деятельность «зеленого» 
лидера транслируют членам команды «зеленое» видение 
и  «зеленые» ценности компании, поддерживают разви­
тие когнитивных способностей для творческого решения 
экологических проблем, создают чувство командного духа 
и мотивации к продвижению «зеленых» инноваций, по­
ощряя и мотивируя каждого к достижению экологических 
целей, которые выходят за рамки того, что от них ожидает 
компания с экологической точки зрения [там же]. Инди­
видуальный подход можно считать основным принципом 
«зеленого» лидера, который, постоянно наблюдая, обме­
ниваясь информацией и предоставляя эффективную об­
ратную связь с каждым сотрудником, может обеспечить 
высокий уровень ответственности и целеустремленности 
всей команды в решении экологических вопросов. «Зеле­
ный» лидер развивает «доверие» персонала к экологическим 
заявлениям и действиям высшего руководства, его привер­
женности принципам экологической политики и ценностям 
экологической культуры, готовность к поддержке экологи­
ческих инициатив и проектов компании [17]. Полезными 
практиками здесь являются внедрение программ «зеленого» 
лидерства, лидерских визитов в подразделения для обсуж­
дения лучших практик и проблемных ситуаций (например, 
ежегодные Дни безопасности в ПАО «Лукойл»1), участие ру­
ководителей в рабочих группах по решению экологических 
вопросов и т.д. По сути, именно «зеленые» лидеры вносят 
самый существенный вклад в формирование ценностного 
и деятельностного компонентов экологической компетент­
ности персонала. 

И, наконец, стоит обратить внимание на еще одну важную 
тенденцию — «озеленение» самих процессов экологического 
обучения и развития, подразумевающее их экологическую 
безопасность, т.е. переход на электронный документообо­
рот, применение энергоэффективной офисной техники, 
современных электронных систем и мобильных приложе­
ний, которые снижают использование бумаги и образова­
ние отходов, цифровые платформы электронного обучения, 
видеоинструкции по безопасному проведению отдельных 
видов работ, а также различные инструменты для функ­
ционирования «гибридных команд». Так, корпоративные 
порталы и сообщества создают пространство для обмена 
знаниями и информацией, открытого обсуждения эколо­
гических вопросов и общения сотрудников, неравнодушных 
к проблемам охраны окружающей среды, местом разработки 
коллективных экологических инициатив, обсуждения про­
блем и способов их решения, вовлечения сотрудников в эко­
логическую информационную среду (экологическое сооб­
щество на общекорпоративном портале компании МТС2). 

Заключение
Экологическое обучение является критически значимой 

практикой управления персоналом при организации при­
родоохранной деятельности для достижения операционных 
и стратегических задач компании в области охраны окружа­
ющей среды. И традиционные форматы обучения сотрудни­
ков по вопросам экологии в виде инструктажей, обучающих 
семинаров, курсов повышения квалификации и переподго­
товки являются обязательной формой подготовки и разви­
тия персонала, особенно связанного с деятельностью с ре­

1  Источник: Отчет об устойчивом развитии ПАО «Лукойл» за 2020 г. [Элек­
тронный ресурс]. URL: https://csr2020.lukoil.ru/download/full-reports/
csr_ru_annual-report_pages_lukoil_2020.pdf (дата обращения: 10.09.2023).
2  Источник: Отчет об устойчивом развитии группы МТС за 2019 г. (с. 132) 
[Электронный ресурс]. URL: https://our2019.mts.ru/download/full-reports/
csr_ru_annual-report_pages_mts_2019.pdf (дата обращения: 10.09.2023).

альными или потенциальными негативными воздействиями 
на окружающую среду. При этом доказано, что развивающие 
формы экологического обучения содействуют не только по­
лучению необходимых природоохранных знаний и навыков, 
но и повышают мотивацию, приверженность и инициатив­
ность сотрудников в решении экологических вопросов. 

В статье на основе практик, эмпирически обоснованных 
в российских и зарубежных исследованиях, а также приме­
нимых методов экологического обучения и развития персо­
нала на российских предприятиях описывается новая мо­
дель экологического обучения, включающая обязательную 
и развивающую составляющие, существенно расширяющая 
традиционные подходы к формированию экологической 
компетентности сотрудников. Эта модель и выводы могут 
быть полезны для дальнейших теоретических и эмпири­
ческих исследований, а также для диагностики и оценки 
соответствия практик экологического обучения и разви­
тия персонала целям компании. Перспективными науч­
ными направлениями в данной области являются изучение 
влияния практик развивающего экологического обучения 
на формирование экологического поведения сотрудников, 
влияния как комплекса, так и отдельных практик подго­
товки персонала на экологическую результативность орга­
низаций, в том числе с учетом отраслевой специфики, мас­
штаба и характера воздействий на окружающую среду. Важ­
ным направлением исследований в данной области является 
изучение практик экологического обучения и подготовки 
персонала для целей устойчивого развития и реализации 
ESG-стратегий. 
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Литвинюк А.А., Иванова-Швец Л.Н.

Современные технологии управления персоналом
Учебник. — М.: ИНФРА-М, 2023, 220 с.

В учебнике изложены вопросы, связанные с особенностями использования цифровых продуктов в системе 
управления персоналом организации, большое внимание уделено вопросам формирования HR-бренда и 
регулирования трудового поведения работников на основе использования технологий, опирающихся на 
основные положения теории мотивационного комплекса трудовой деятельности. Содержание учебника 
соответствует требованиям федеральных государственных образовательных стандартов высшего об-
разования последнего поколения. Дисциплина «Современные технологии управления персоналом» входит в 
учебный комплекс «Управление персоналом» и формирует профессиональные компетенции по практическому 
применению современных технологий, используемых в рамках HR-менеджмента. Для студентов высших 
учебных заведений, обучающихся по направлению подготовки «Управление персоналом». Может быть 
использован студентами других специальностей и направлений, а также аспирантами и практическими 
работниками, изучающими проблемы управления персоналом в современных организациях.

Ян М., Фернхем А.

«Можно уйти пораньше?». Мифы, стереотипы и предубеждения, 
которые вредят работодателям
М.: Феникс, 2024, 192 с. 

Мы думаем, что покупка стола для настольного тенниса сделает персонал счастливее, а работа по 
восемь часов в день пять дней в неделю обеспечит максимальную производительность. Считаем, что 
высокая зарплата всегда приводит к повышению мотивации. Но так ли это на самом деле? Существует 
огромное количество мифов, стереотипов и устаревших правил, которые связаны с отношениями между 
работником и работодателем. Они могут мешать вам и вашей команде получить максимальную отдачу 
от приложенных усилий. Ян Макрей - карьерный психолог, разработчик уникальной методики ассесмента, 
применяемой более 50 000 специалистов по всему миру. Адриан Фернхем - профессор психологии, автор более 
70 книг. В своей книге они рассматривают 27 заблуждений, связанных с организацией наемной работы, от 
которых пришла пора избавиться!




