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Аннотация. Статья посвящена интеграции принципов корпоративной социальной ответственности 
в систему устойчивого корпоративного управления. Рассматриваются современные международные 
требования к ESG-практикам и их влияние на трансформацию корпоративных моделей управления. Цель 
работы — обобщение подходов к включению CSR в стратегию, управление рисками и нефинансовую 
отчётность компаний. Предложен системный взгляд на CSR как элемент управленческой архитектуры. 
Выделены ключевые эффекты внедрения и основные барьеры для компаний развивающихся экономик. 
Сформулированы практические направления развития корпоративного управления в условиях 
Узбекистана. Научная новизна заключается в систематизации механизмов интеграции CSR с учётом 
институциональной специфики страны.

Ключевые слова: корпоративная социальная ответственность, корпоративное управление, 
устойчивое развитие, ESG, нефинансовая отчётность, стейкхолдеры, корпоративная стратегия.

Annotatsiya. Maqola korporativ ijtimoiy mas’uliyat tamoyillarini barqaror korporativ boshqaruv tizimiga 
integratsiyalash masalasiga bag‘ishlangan. ESG talablari va ularning korporativ boshqaruvga ta’siri ko‘rib 
chiqiladi. Tadqiqotning maqsadi CSRni strategiya, risklarni boshqarish va moliyaviy bo‘lmagan hisobotga kiritish 
yondashuvlarini umumlashtirishdan iborat. CSR boshqaruv arxitekturasining tizimli elementi sifatida talqin 
qilinadi. Rivojlanayotgan iqtisodiyotlar uchun asosiy to‘siqlar va samaralar aniqlanadi. O‘zbekiston sharoitida 
korporativ boshqaruvni rivojlantirish yo‘nalishlari taklif etiladi. Ilmiy yangilik CSR integratsiyasi mexanizmlarini 
milliy institutsional muhit asosida tizimlashtirishdan iborat.

Kalit so‘zlar: korporativ ijtimoiy mas’uliyat, korporativ boshqaruv, barqaror rivojlanish, ESG, moliyaviy 
bo‘lmagan hisobot, manfaatdor tomonlar.

Abstract. The paper focuses on integrating corporate social responsibility into sustainable corporate 
governance. Current ESG requirements and their impact on corporate management models are reviewed. 
The aim is to summarise approaches to embedding CSR into strategy, risk management and non-financial 
reporting. CSR is considered as a structural element of governance architecture. Key effects and barriers for 
companies in developing economies are identified. Practical directions for corporate governance development 
in Uzbekistan are outlined. The novelty lies in systematising CSR integration mechanisms considering national 
institutional conditions.

Keywords: corporate social responsibility, corporate governance, sustainable development, ESG, non-
financial reporting, stakeholders, corporate strategy.

В В Е Д Е Н И Е
В последние годы мировая экономика переживает переход к модели устойчивого развития, 

предполагающей баланс экономических, экологических и социальных факторов функционирования 
бизнеса. Усиление климатических рисков, рост социального неравенства и трансформация 
инвестиционных стратегий обусловили повышение роли нефинансовых показателей в оценке 
деятельности компаний [1]. В результате корпоративная социальная ответственность постепенно 
трансформируется из добровольной инициативы в стратегически значимый элемент корпоративного 
управления.
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Формирование глобальной ESG-повестки существенно изменило подходы к принятию управленческих 
решений. Международные организации и финансовые институты отмечают, что внедрение принципов 
устойчивого развития способствует снижению рисков, повышению инвестиционной привлекательности 
и росту долгосрочной стоимости компаний [2]. Одновременно усиливается влияние институциональных 
инвесторов, которые всё чаще учитывают экологические и социальные показатели при формировании 
инвестиционных портфелей [3].

Развитие международных стандартов нефинансовой отчётности формирует единые требования 
к раскрытию информации о деятельности компаний. В частности, стандарты GRI, рекомендации ISO 
26000, а также новые европейские требования к корпоративной отчётности в области устойчивого 
развития создают нормативную основу для интеграции CSR в систему корпоративного управления [4]. Это 
подтверждает переход от преимущественно добровольной практики к более институционализированной 
модели корпоративной ответственности.

Для Республики Узбекистан данная проблематика приобретает особую значимость в условиях 
масштабных экономических реформ и активной интеграции в мировую экономику. Реализация 
стратегических программ развития направлена на повышение инвестиционной привлекательности, 
внедрение принципов «зелёной» экономики и совершенствование корпоративного управления [5]. 
В этих условиях внедрение CSR выступает важным фактором повышения конкурентоспособности 
национальных компаний.

Несмотря на растущий интерес к ESG-повестке, практические механизмы интеграции CSR в 
корпоративное управление продолжают формироваться, что обуславливает необходимость дальнейшей 
систематизации международного опыта и его адаптации к национальным условиям.

Объект исследования — система корпоративного управления компаний в условиях устойчивого 
развития.

Предмет исследования — организационно-управленческие механизмы интеграции принципов 
корпоративной социальной ответственности в корпоративное управление.

Цель исследования — разработка теоретических и практических рекомендаций по интеграции 
принципов CSR в систему корпоративного управления с учётом институциональных условий Республики 
Узбекистан.

Задачи исследования:
1.	 Проанализировать современные подходы к развитию CSR и ESG. 
2.	 Выявить ключевые факторы внедрения CSR в корпоративное управление. 
3.	 Обобщить международный опыт интеграции CSR-практик. 
4.	 Разработать рекомендации по внедрению CSR в национальных компаниях.

О Б З О Р  Л И Т Е Р А Т У Р Ы  П О  Т Е М Е
Научные исследования корпоративной социальной ответственности формировались поэтапно — 

от концептуального осмысления роли бизнеса в обществе к разработке инструментов практической 
интеграции принципов устойчивого развития в корпоративное управление.

Классические теоретические основы CSR связаны с работами, рассматривающими ответственность 
бизнеса как многоуровневую систему обязательств. Наиболее известной является модель иерархии 
корпоративной ответственности, в которой экономические, правовые, этические и филантропические 
обязательства формируют единую структуру ответственности компании [6]. Данный подход заложил 
основу для дальнейшего развития концепции устойчивого корпоративного управления.

Значительное влияние на развитие исследований оказала теория заинтересованных сторон, 
расширившая традиционное понимание целей компании за пределы интересов акционеров. Согласно 
данному подходу, организация рассматривается как система взаимодействия с широким кругом 
стейкхолдеров, включая сотрудников, поставщиков, государственные институты и общество в целом 
[7]. Это послужило фундаментом современной модели корпоративного управления, ориентированной 
на долгосрочную устойчивость.

Современный этап исследований характеризуется переходом от теоретических моделей к 
стандартизации и повышению измеримости практик устойчивого развития. Международные организации 
отмечают формирование глобальной инфраструктуры раскрытия нефинансовой информации, 
обеспечивающей сопоставимость ESG-показателей и повышение прозрачности бизнеса [8]. Развитие 
стандартов отчётности выступает ключевым фактором институционализации CSR.
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В последние годы особое внимание уделяется взаимосвязи ESG-практик и финансовых результатов 
компаний. Международные исследования показывают, что интеграция принципов устойчивого развития 
способствует повышению устойчивости компаний к макроэкономическим шокам и снижению стоимости 
капитала [9]. При этом отмечается, что получаемый эффект во многом зависит от отраслевой специфики 
и уровня зрелости корпоративного управления.

Существенный вклад в развитие темы внесли исследования, посвящённые концепции создания 
совместной ценности, рассматривающей CSR как источник долгосрочных конкурентных преимуществ и 
инноваций [10]. В рамках данного подхода социальные и экологические инициативы рассматриваются 
как фактор формирования устойчивой бизнес-модели.

В странах с переходной экономикой внимание исследователей сосредоточено на институциональных 
особенностях внедрения CSR. Отмечается, что ключевыми факторами, требующими дальнейшего 
развития, являются совершенствование нормативной базы, расширение практики раскрытия 
нефинансовой информации и развитие компетенций в области ESG-управления [11]. Это подчёркивает 
необходимость адаптации международных стандартов к национальной специфике.

Исследования Центральной Азии демонстрируют рост интереса к устойчивому финансированию 
и «зелёной» экономике. Отмечается, что внедрение ESG-подходов рассматривается как инструмент 
повышения инвестиционной привлекательности и интеграции национальных компаний в глобальные 
цепочки создания стоимости [12].

Несмотря на значительное расширение научных исследований, вопросы практической интеграции 
CSR в корпоративное управление на уровне компаний продолжают активно развиваться. В научной 
литературе формируются подходы к разработке моделей внедрения CSR, учитывающих особенности 
институциональной среды развивающихся экономик, что подтверждает актуальность дальнейших 
исследований в данном направлении.

М Е Т О Д О Л О Г И Я  И С С Л Е Д О В А Н И Я
Методологическая база исследования сформирована с учётом междисциплинарного характера 

корпоративной социальной ответственности и устойчивого корпоративного управления. Выбор 
методов обусловлен необходимостью комплексного анализа теоретических подходов, международных 
стандартов и современных управленческих практик.

1. Теоретические методы исследования.
В работе использованы методы анализа, синтеза, систематизации и обобщения научной 

литературы по вопросам CSR и ESG-управления. Теоретический анализ позволил выявить эволюцию 
подходов к корпоративной ответственности и определить ключевые направления интеграции 
принципов устойчивости в корпоративное управление. Метод сравнительного анализа применялся для 
сопоставления различных научных подходов и международных практик.

2. Институциональный и нормативный анализ.
Для оценки современного состояния CSR использован анализ международных стандартов 

и руководящих принципов устойчивого развития. В качестве методической базы рассмотрены 
рекомендации Global Reporting Initiative и научно-аналитические публикации Harvard Business School, 
что позволило определить актуальные требования к нефинансовой отчётности, ESG-метрикам и 
корпоративной прозрачности.

Метод институционального анализа позволил выявить роль регуляторных и добровольных 
стандартов в формировании устойчивых корпоративных практик.

3. Системный подход.
CSR рассматривается как элемент системы корпоративного управления, включающей стратегию, 

управление рисками, корпоративную культуру и взаимодействие со стейкхолдерами. Системный подход 
применялся для выявления взаимосвязей между экономическими, социальными и экологическими 
аспектами деятельности компаний.

4. Сравнительный анализ международных практик.
Метод бенчмаркинга использован для изучения зарубежного опыта внедрения CSR и ESG-подходов. 

Это позволило определить наиболее эффективные инструменты интеграции принципов устойчивости в 
корпоративные стратегии и практики управления.
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5. Логико-аналитический метод.
Использован для формулирования выводов и разработки обобщённой модели интеграции CSR в 

систему устойчивого корпоративного управления.

Ограничения исследования.
Исследование основано преимущественно на открытых международных источниках и аналитических 

публикациях, что несколько ограничивает возможность использования внутренних корпоративных 
данных. Кроме того, различия в национальных регуляторных системах могут оказывать влияние на 
степень применимости отдельных практик.

В совокупности выбранная методология обеспечивает системность анализа, научную обоснованность 
выводов и воспроизводимость результатов исследования.

А Н А Л И З  И  Р Е З УЛ ЬТ А Т Ы

1. Экономическая сущность интеграции CSR.
Интеграция принципов корпоративной социальной ответственности (CSR) в систему корпоративного 

управления представляет собой комплексный стратегический процесс трансформации корпоративной 
модели управления, затрагивающий организационную культуру, операционные процессы и механизмы 
принятия управленческих решений. В данном контексте CSR выступает системообразующим элементом, 
обеспечивающим согласование экономических целей компании с социальными и экологическими 
приоритетами устойчивого развития.

С позиции институционального и системного подходов интеграция CSR представляет собой 
многоуровневый процесс адаптации корпоративной архитектуры к внешним требованиям и внутренним 
стратегическим ориентирам. Практическая реализация осуществляется через взаимосвязанные 
механизмы на нескольких уровнях управления:

Стратегический уровень:
• включение целей устойчивого развития в миссию и долгосрочную стратегию;
• интеграция ESG-показателей в систему оценки эффективности;
• привязка вознаграждения топ-менеджмента к нефинансовым KPI.
Управленческий уровень:
• создание комитетов по устойчивому развитию при совете директоров;
• внедрение процедур due diligence в области прав человека и экологии;
• управление нефинансовыми рисками.
Операционный уровень:
• управление ESG-рисками в цепочках поставок;
• реализация программ обучения персонала и охраны труда;
• внедрение стандартов нефинансовой отчётности.
Коммуникационный уровень:
• раскрытие нефинансовой информации;
• независимая верификация данных;
• снижение рисков «гринвошинга».
Таким образом, CSR трансформируется из вспомогательной функции в интегрированный механизм 

корпоративного управления.

2. Международные тенденции и сравнительный анализ.
Проведённый сравнительный анализ регуляторных и институциональных практик в различных 

регионах позволяет выявить различия в механизмах интеграции CSR, обусловленные уровнем развития 
институтов, характером государственного регулирования и ролью рыночных механизмов.

Полученные результаты свидетельствуют о том, что в развитых экономиках (ЕС) доминирует 
регуляторная модель, обеспечивающая обязательность раскрытия ESG-информации, тогда как в США 
ключевую роль играют рыночные стимулы и давление со стороны инвесторов. В странах с развитой 
корпоративной культурой (например, в Японии) значительное влияние оказывают неформальные 
институты.
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В развивающихся экономиках, включая Республику Узбекистан, CSR преимущественно 
формируется как инструмент повышения инвестиционной привлекательности и соответствия 
требованиям международных партнёров, а также как элемент постепенного формирования внутреннего 
институционального спроса. Это отражает этап становления институциональной среды и актуальность 
дальнейшего совершенствования нормативной базы и практик корпоративного управления.

Полученные результаты обобщены в таблице 1.

Таблица 1
Сравнительный анализ моделей интеграции CSR в различных регионах

Регион Ключевой драйвер Основные инструменты Уровень обязательности

Европейский 
Союз

Регуляторное 
давление

Директива CSRD, Таксономия ЕС, 
обязательная верификация

Высокий (законодательно 
закреплён)

США Рыночный спрос 
инвесторов

Стандарты SASB, TCFD, давление 
институциональных инвесторов

Средний (преимущественно 
рыночный)

Япония Корпоративная 
культура

Долгосрочные трудовые отношения, 
интеграция в кэйрэцу

Средний (через мягкое 
право)

Узбекистан Модернизация 
экономики

Стратегия «Узбекистан–2030», система 
РПП, «зелёные» облигации

Формирующийся (этап 
развития)

3. Преимущества интеграции CSR: количественные и качественные эффекты.
Результаты проведённого анализа позволяют систематизировать ключевые эффекты внедрения 

CSR, проявляющиеся как на управленческом, так и на экономическом уровнях. В отличие от 
традиционного подхода, рассматривающего CSR преимущественно как источник репутационных выгод, 
современные исследования подтверждают его значимое влияние на финансовую устойчивость и 
операционную эффективность компаний.

К числу основных эффектов относятся:
• Снижение рисков: системное управление экологическими, социальными и репутационными 

рисками способствует снижению вероятности штрафных санкций, судебных разбирательств и утраты 
доверия со стороны потребителей и инвесторов [11].

• Финансовые преимущества: компании с высоким уровнем ESG-зрелости получают доступ к 
инструментам «зелёного» финансирования, характеризующимся более низкой стоимостью капитала и 
повышенным интересом со стороны институциональных инвесторов [1; 15].

• Операционная эффективность: внедрение ресурсосберегающих технологий, принципов 
циркулярной экономики и оптимизация производственных процессов позволяют снизить издержки и 
повысить эффективность использования ресурсов.

• Развитие человеческого капитала: формирование социальной ответственности и этичной 
корпоративной культуры способствует росту вовлечённости персонала, снижению текучести кадров и 
повышению производительности труда [13].

• Расширение рыночных возможностей: соответствие международным стандартам устойчивого 
развития способствует расширению доступа на внешние рынки и участию в глобальных цепочках 
создания стоимости.

Структурная взаимосвязь указанных эффектов представлена на рисунке 1, который иллюстрирует 
взаимодействие стратегического, управленческого и операционного уровней в процессе формирования 
устойчивой ценности (Рисунок 1).
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Рисунок 1. Модель интеграции CSR в систему корпоративного управления

Представленная модель отражает шестиступенчатую логику интеграции CSR — от анализа внешних 
институциональных требований до получения измеримых результатов на уровне эффективности и 
устойчивости компании. Ключевым элементом модели является сквозная интеграция трёх компонентов 
устойчивого развития (E, S, G), которые пронизывают все уровни корпоративного управления.

Для формализации и оценки получаемых эффектов разработана матрица управленческих и 
экономических результатов, дополняющая концептуальную модель: если рисунок отражает процесс 
интеграции, то таблица фиксирует его результативность в измеримых категориях (Таблица 2).

Таблица 2
Матрица эффектов интеграции CSR

Направление CSR Управленческий эффект Экономический результат

Экологическая политика Снижение регуляторных и 
операционных рисков

Сокращение затрат на ресурсы, энергию 
и штрафы

Социальные программы Удержание персонала, снижение 
текучести, рост вовлечённости

Рост производительности, снижение 
издержек на найм и обучение

Корпоративная этика и 
прозрачность

Повышение качества принятия 
решений, снижение конфликтов

Укрепление доверия партнёров, клиентов 
и регуляторов

ESG-отчётность и верификация Стандартизация процессов 
внутреннего контроля

Повышение инвестиционной 
привлекательности, доступ к «зелёному» 

капиталу

Взаимодействие со 
стейкхолдерами

Снижение репутационных 
рисков, укрепление деловой 

устойчивости

Долгосрочная устойчивость бизнес-
модели, рост лояльности потребителей
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4. Основные факторы развития CSR в условиях Узбекистана.
Наряду с выявленными преимуществами определены ключевые факторы, влияющие на развитие 

и внедрение CSR:
1. Институциональные факторы:
– формирование национальной ESG-таксономии;
– развитие и унификация рекомендаций по нефинансовой отчётности.
2. Ресурсные факторы:
– необходимость первоначальных инвестиций в развитие CSR-практик;
– развитие профессиональных компетенций в области ESG-управления.
3. Управленческие факторы:
– постепенная трансформация управленческих подходов от краткосрочной к долгосрочной стратегии;
– повышение осведомлённости бизнеса о преимуществах устойчивого развития.
4. Информационные факторы:
– расширение практики публичной нефинансовой отчётности компаний.
Отдельное внимание следует уделить обеспечению содержательной интеграции CSR в деятельность 

компаний, ориентированной на достижение реальных управленческих и экономических результатов.

З А К Л Ю Ч Е Н И Е  И  Р Е К О М Е Н Д А Ц И И
Проведённое исследование показало, что корпоративная социальная ответственность (CSR) 

постепенно трансформируется из добровольной инициативы компаний в структурный элемент системы 
корпоративного управления, интегрированный в стратегию, управление рисками, операционные 
процессы и нефинансовую отчётность. В современных условиях CSR выступает не отдельной функцией, 
а частью управленческой архитектуры, обеспечивающей согласование экономических, социальных и 
экологических целей развития бизнеса. Анализ показал, что интеграция CSR носит многоуровневый 
характер и охватывает стратегический, управленческий, операционный и коммуникационный уровни, 
что подтверждает системный характер изменений в корпоративном управлении.

Сравнительный анализ международного опыта показал наличие различных моделей внедрения 
CSR. В странах Европейского Союза преобладает регуляторный подход с обязательным раскрытием 
ESG-информации; в США доминирует рыночная модель, основанная на влиянии инвесторов; в Японии 
значительную роль играют корпоративные традиции и неформальные институты; тогда как в Узбекистане 
формируется переходная модель, связанная с модернизацией экономики и развитием нормативной 
базы устойчивого развития. Это свидетельствует о том, что степень интеграции CSR напрямую зависит 
от уровня институционального развития и зрелости корпоративного управления.

Результаты исследования подтверждают, что внедрение CSR оказывает комплексное 
положительное влияние на деятельность компаний. К ключевым эффектам относятся: снижение 
экологических, социальных и репутационных рисков; повышение инвестиционной привлекательности 
и расширение доступа к более доступным источникам капитала; рост операционной эффективности 
за счёт ресурсосбережения; развитие человеческого капитала и повышение лояльности персонала; а 
также расширение возможностей выхода на международные рынки. Таким образом, CSR формирует 
долгосрочные конкурентные преимущества и усиливает устойчивость бизнеса.

Вместе с тем определены направления дальнейшего развития CSR в условиях Узбекистана, 
включая совершенствование институциональной и нормативной базы, формирование национальной 
ESG-таксономии, развитие профессиональных компетенций и расширение практики раскрытия 
нефинансовой информации. Дополнительное внимание следует уделить обеспечению содержательной 
интеграции CSR в управленческие процессы, направленной на достижение практических результатов и 
повышение эффективности данной концепции.

На основе полученных результатов сформулированы следующие рекомендации. На государственном 
уровне целесообразно развивать нормативную базу ESG, включая разработку национальной таксономии 
и стандартов нефинансовой отчётности, а также стимулировать развитие «зелёных» финансовых 
инструментов. На уровне компаний важно интегрировать ESG-показатели в стратегическое управление, 
систему KPI и мотивацию менеджмента, создавать комитеты по устойчивому развитию и повышать 
прозрачность отчётности с использованием независимой верификации данных. В операционной 
деятельности рекомендуется внедрять ESG-подход в цепочках поставок, развивать ресурсосберегающие 
технологии и программы развития персонала. Особое внимание следует уделить формированию ESG-
компетенций и развитию корпоративной культуры устойчивого развития. Для повышения эффективности 
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CSR важно обеспечить измеримость результатов, развитие системы показателей и совершенствование 
механизмов контроля качества раскрываемой информации.

Таким образом, интеграция CSR в систему корпоративного управления является важным условием 
повышения устойчивости и конкурентоспособности компаний, особенно в условиях развивающейся 
экономики. Её успешная реализация требует комплексного подхода, включающего институциональные 
преобразования, развитие корпоративных практик и повышение уровня управленческих компетенций.
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