
Вестник Евразийской науки 

The Eurasian Scientific Journal 

2025, Том 17, № 5 

2025, Vol. 17, Iss. 5 

ISSN 2588-0101 

https://esj.today 
 

Страница 1 из 8 

80ECVN525 
Издательство «Мир науки» \ Publishing company «World of science» http://izd-mn.com 

Вестник Евразийской науки / The Eurasian Scientific Journal https://esj.today 

2025, Том 17, № 5 / 2025, Vol. 17, Iss. 5 https://esj.today/issue-5-2025.html 

URL статьи: https://esj.today/PDF/80ECVN525.pdf 

5.2.3. Региональная и отраслевая экономика (экономические науки) 

Ссылка для цитирования этой статьи: 

Носов, Д. С. ESG-трансформация корпоративного управления: новая парадигма взаимодействия со 

стейкхолдерами / Д. С. Носов, Г. Г. Чахкиев // Вестник евразийской науки. — 2025. — Т. 17. — № 5. — URL: 

https://esj.today/PDF/80ECVN525.pdf. 

For citation: 

Nosov D.S., Chakhkiev G.G. ESG transformation of corporate governance: a new paradigm for interacting with 

stakeholders. The Eurasian Scientific Journal. 2025;17(5): 80ECVN525. Available at: 

https://esj.today/PDF/80ECVN525.pdf. (In Russ., abstract in Eng.). 

УДК 332 

Носов Данила Сергеевич 
ФГОБУ ВО «Финансовый университет при Правительстве Российской Федерации», Москва, Россия 

E-mail: no_danila@mail.ru 

РИНЦ: https://elibrary.ru/author_profile.asp?id=1251816 

 

Чахкиев Геннадий Геннадиевич 
ФГОБУ ВО «Финансовый университет при Правительстве Российской Федерации», Москва, Россия 

Доцент кафедры «Корпоративных финансов и корпоративного управления» 

Кандидат экономических наук, доцент 

E-mail: ggchahkiev@fa.ru 

РИНЦ: https://elibrary.ru/author_profile.asp?id=706887 

ESG-трансформация корпоративного управления: 
новая парадигма взаимодействия со стейкхолдерами 

Аннотация. В статье исследуется феномен ESG-трансформации как новой парадигмы 

корпоративного управления, фундаментально меняющей принципы взаимодействия компании 

с ее стейкхолдерами. Анализируется эволюция от традиционной акционерно-ориентированной 

модели к стейкхолдерскому капитализму, движимому экологическими (E), социальными (S) и 

управленческими (G) факторами. Подробно рассматриваются ключевые механизмы интеграции 

ESG-принципов в стратегическое планирование, операционную деятельность и систему 

корпоративной отчетности. Исследуются специфические инструменты коммуникации и 

вовлечения различных групп: инвесторов (через ESG-рейтинги и диалог), сотрудников (через 

программы вовлеченности), потребителей (через прозрачность цепочек поставок), регуляторов 

(через соответствие стандартам) и местных сообществ (через программы социального 

партнерства). На основе анализа современных трендов, включая ужесточение регулирования и 

рост запросов со стороны ответственного инвестирования, формулируются практические 

рекомендации по построению эффективной системы устойчивого взаимодействия. Предлагается 

поэтапная модель внедрения, начиная с диагностики материальности и заканчивая интеграцией 

ESG-критериев в систему KPI топ-менеджмента. Доказывается, что такая система способствует 

не только снижению нефинансовых рисков, но и формированию долгосрочной ценностной 

конкурентоспособности, устойчивой репутации и «социальной лицензии» на деятельность в 

современной экономике. Представлена сравнительная характеристика традиционной и новой 

парадигмы управления, систематизированы ключевые инструменты и форматы диалога со 

стейкхолдерами. Выявлены основные вызовы внедрения ESG-принципов, включая риски 

гринвошинга, фрагментацию стандартов, значительные капитальные затраты и организационное 

https://esj.today/
http://izd-mn.com/
https://esj.today/
https://esj.today/issue-5-2025.html
https://esj.today/PDF/80ECVN525.pdf
https://esj.today/PDF/80ECVN525.pdf
https://esj.today/PDF/80ECVN525.pdf
https://elibrary.ru/author_profile.asp?id=1251816
https://elibrary.ru/author_profile.asp?id=706887


Вестник Евразийской науки 

The Eurasian Scientific Journal 

2025, Том 17, № 5 

2025, Vol. 17, Iss. 5 

ISSN 2588-0101 

https://esj.today 
 

Страница 2 из 8 

80ECVN525 
Издательство «Мир науки» \ Publishing company «World of science» http://izd-mn.com 

сопротивление изменениям. Практическая значимость исследования заключается в разработке 

структурированной модели модернизации систем стейкхолдерского менеджмента. Результаты 

работы вносят вклад в развитие теории корпоративного управления и могут быть использованы 

компаниями для построения эффективной системы взаимодействия со стейкхолдерами в 

условиях устойчивого развития. 

Ключевые слова: ESG; корпоративное управление; стейкхолдеры; стейкхолдерский 

капитализм; устойчивое развитие; социальная ответственность; нефинансовая отчетность; 

корпоративная стратегия; прозрачность 

 

Введение 

В современной глобальной экономике происходит фундаментальный сдвиг в понимании 

роли и ответственности бизнеса. На смену классической модели, ориентированной 

преимущественно на максимизацию прибыли для акционеров (shareholder value), приходит 

концепция создания ценности для всех заинтересованных сторон — стейкхолдеров (stakeholder 

value). Катализатором и структурной основой этого перехода выступает ESG-повестка, 

объединяющая экологические (Environmental), социальные (Social) и управленческие 

(Governance) факторы в единый каркас устойчивого развития. ESG-трансформация — это не 

просто внедрение отдельных «зеленых» или социальных проектов, а глубинная перестройка 

философии, системы корпоративного управления и бизнес-модели компании. Сердцевиной 

этой трансформации становится построение принципиально новой, более сложной и прозрачной 

системы взаимодействия со стейкхолдерами. Цель данной статьи — проанализировать, как 

ESG-принципы формируют новую парадигму управления, фокусирующуюся на постоянном 

диалоге, учете разнообразных интересов и совместном создании долгосрочной устойчивости.  

 

1. Методы и материалы 

Методологическую основу исследования составил комплексный междисциплинарный 

подход, интегрирующий инструментарий теории корпоративного управления, концепции 

устойчивого развития и стейкхолдерского менеджмента. Архитектура исследования построена 

на сочетании качественных и количественных методов анализа, позволяющих достичь глубины 

понимания механизмов ESG-трансформации при сохранении аналитической строгости выводов. 

Ключевым методом исследования выступил систематический обзор научной литературы, 

охватывающий фундаментальные теоретические работы по стейкхолдерской теории, современные 

концепции создания общей ценности, а также актуальные исследования влияния ESG-факторов 

на корпоративную эффективность: М.П. Афанасьев [1], В.В. Гузырь [2], И.С. Белик [3], 

Ю.А. Цыпкин [4], В.А. Котова [5], А.И. Овечкина [6], Л.А. Спиридонова [7], Н.Н. Семенова [8], 

С.В. Куровский [9], Л.Г. Мишура [10], А.А. Кулинич [11], Л.М. Дедяева [12]. 

Ограничения исследования обусловлены преимущественно качественным характером 

используемых методов, отсутствием масштабных количественных расчетов и эконометрического 

моделирования. Фокус работы сосредоточен на концептуализации механизмов взаимодействия 

со стейкхолдерами в новой парадигме управления, а не на статистической верификации гипотез 

о финансовом влиянии ESG-практик. 

 

2. Результаты и обсуждение 

Современная парадигма корпоративного управления переживает фундаментальную 

трансформацию, движущей силой которой стало устойчивое развитие. Традиционная модель, 
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ориентированная преимущественно на максимизацию акционерной стоимости (shareholder 

value), уступает место модели стейкхолдерского капитализма, где успех компании оценивается 

через призму ее вклада в благополучие всех заинтересованных сторон: инвесторов, 

сотрудников, потребителей, поставщиков, местных сообществ и общества в целом [13]. 

Интеграция экологических (Environmental), социальных (Social) и управленческих (Governance) 

принципов в ядро бизнес-стратегии и операционной деятельности — так называемая 

ESG-трансформация — является не просто ответом на внешнее давление, а новой философией 

управления, переопределяющей саму цель существования корпорации в XXI веке. Этот 

переход от «воронки», фокусирующей все ресурсы на интересах акционеров, к «экосистеме», 

балансирующей множественные интересы, требует глубокой перестройки систем управления, 

отчетности и, что самое важное, механизмов взаимодействия со стейкхолдерами. 

Эволюция к данной модели обусловлена комплексом взаимосвязанных факторов. 

Во-первых, это растущее осознание системных рисков, будь то климатические катастрофы 

(фактор E), социальное неравенство и кризисы в цепочках поставок (фактор S) или 

корпоративные скандалы, подрывающие доверие (фактор G). Инвесторы, управляющие 

триллионами долларов в рамках Principles for Responsible Investment (PRI), все активнее 

используют ESG-критерии для оценки долгосрочной устойчивости и риск-профиля компаний.1 

Во-вторых, кардинально меняются предпочтения потребителей и талантов. Потребители все 

чаще отдают предпочтение брендам с доказанной социальной и экологической ответственностью, 

а поколения Y и Z выбирают работодателей, чьи ценности совпадают с их собственными. 

В-третьих, ужесточается регуляторная среда: от Европейского «зеленого» курса (EU Green 

Deal) и Таксономии устойчивой деятельности до национальных инициатив, таких как 

российская «зеленая» таксономия и требования к раскрытию нефинансовой информации. 

Таким образом, ESG перестает быть факультативной «социалкой» или пиар-инструментом, а 

становится жестким требованием рынка и обязательным элементом стратегического управления, 

напрямую влияющим на стоимость капитала, репутацию и операционную лицензию компании. 

Сердцевиной ESG-трансформации является построение новой архитектуры взаимодействия 

со стейкхолдерами, основанной на принципах прозрачности, диалога и совместного создания 

ценности. Это взаимодействие переходит от эпизодических и часто формальных консультаций 

к непрерывному, интерактивному и структурированному процессу. Каждый элемент 

ESG-триады формирует специфические каналы и форматы этого диалога. 

Экологическая (E) составляющая трансформирует взаимодействие с инвесторами, 

регуляторами и местными сообществами. Диалог с инвесторами сегодня сосредоточен вокруг 

раскрытия климатических рисков в соответствии с рекомендациями TCFD (Task Force on 

Climate-related Financial Disclosures), целей по сокращению углеродного следа (Net Zero) и их 

интеграции в долгосрочную бизнес-модель. 2  Инвесторы ожидают не общих заявлений, а 

конкретных, измеримых и верифицируемых данных. С регуляторами взаимодействие приобретает 

проактивный характер: лидирующие компании участвуют в рабочих группах по формированию 

«зеленых» стандартов и нормативов, стремясь не просто соответствовать, а формировать 

будущие правила игры. Для местных сообществ экологическая политика компании 

(управление выбросами, стоками, отходами) напрямую определяет качество жизни. Поэтому 

эффективный диалог здесь включает не просто информирование, а совместные проекты по 

мониторингу окружающей среды, программах рециклинга или сохранении биоразнообразия, 

что трансформирует потенциальный конфликт в партнерство. 

 
1 Principles for Responsible Investment (PRI). Руководство по включению ESG в корпоративное управление. — URL: 

https://www.unpri.org/ (дата обращения: 25.12.2025). 

2 Task Force on Climate-related Financial Disclosures (TCFD). Рекомендации по раскрытию информации. — URL: 

https://www.fsb-tcfd.org/ (дата обращения: 25.12.2025). 
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Социальный (S) компонент кардинально меняет отношения с ключевыми внутренними 

и внешними стейкхолдерами — сотрудниками и потребителями. Для сотрудников ESG — это 

далеко не только компенсационные пакеты. Это культура инклюзивности и разнообразия 

(D&I), безопасные и здоровые условия труда, возможности для непрерывного обучения и 

развития «зеленых» навыков (green skills), вовлечение в волонтерские и социальные 

инициативы компании. Регулярные опросы вовлеченности, фокус-группы и внутренние 

платформы для сбора идей становятся инструментами постоянного диалога, где сотрудник 

выступает не как ресурс, а как источник инноваций и социального капитала бренда. Для 

потребителей социальная ответственность выражается в прозрачности цепочек поставок 

(отсутствие детского или принудительного труда, справедливые условия для поставщиков), 

этичности маркетинга, доступности продукции и услуг для уязвимых групп населения. 

Взаимодействие здесь строится через честную коммуникацию, программы лояльности, 

связанные с устойчивыми практиками, и вовлечение потребителей в экологические 

инициативы (например, программы возврата упаковки). 

Управленческая (G) основа обеспечивает институциональную базу для всего 

ESG-взаимодействия. Качественное управление (Good Governance) — это механизмы, 

гарантирующие, что учет интересов стейкхолдеров не останется на уровне деклараций. 

Ключевыми элементами здесь являются: 

• Совет директоров: Создание в его структуре специализированного комитета по 

устойчивому развитию (Sustainability Committee), ответственного за надзор за 

ESG-стратегией и рисками. 

• Система KPI: Внедрение ESG-показателей в систему мотивации топ-менеджмента и 

ключевых руководителей, что напрямую связывает их вознаграждение с 

достижением целей в области снижения выбросов, повышения безопасности 

труда или роста инклюзивности. 

• Борьба с greenwashing: Внедрение строгих внутренних политик и процедур 

верификации данных нефинансовой отчетности, что критически важно для 

поддержания доверия всех стейкхолдеров. 

• Права акционеров: Обеспечение возможностей для акционеров влиять на 

ESG-повестку через голосование по соответствующим резолюциям на собраниях. 

Наглядно эволюцию и инструментарий взаимодействия в новой парадигме можно 

представить в таблице 1. 

Таблица 1 

Трансформация взаимодействия со стейкхолдерами в рамках ESG-парадигмы 

Группа 

стейкхолдеров 

Традиционная 

модель (акционерно-

ориентированная) 

Новая парадигма 

(ESG-ориентированная) 

Ключевые инструменты взаимодействия 

в новой парадигме 

Инвесторы 

Фокус на квартальной 

прибыли, дивидендах, 

финансовой отчетности. 

Оценка долгосрочной 

устойчивости бизнес-

модели, климатических 

рисков, социального 

капитала. 

ESG-отчетность по стандартам (GRI, SASB, 

TCFD) [5; 10], дорожные карты 

decarbonization, ESG-день для инвесторов, 

диалог в рамках рейтинговых агентств 

(MSCI, Sustainalytics). 

Сотрудники 

Труд как издержки; 

мотивация через оплату; 

иерархическая 

коммуникация. 

Человеческий капитал как 

источник инноваций; 

благополучие, развитие, 

вовлеченность как 

ценность. 

Регулярные ESG-опросы вовлеченности, 

программы развития green skills, 

внутренние платформы для идей 

(краудсорсинг), прозрачная отчетность о 

diversity & inclusion. 

Потребители 

Пассивный объект 

маркетинговых 

коммуникаций; ценность — 

Активный участник 

экосистемы; ценность — 

в этичности, 

Экомаркировка, цифровые паспорта 

продукции (цифровой след CO2), 

программы циклической экономики 
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в цене и функциональности 

продукта. 

прозрачности и 

ответственности бренда. 

(возврат, утилизация), открытые данные об 

условиях труда у поставщиков. 

Регуляторы 

Реактивное соблюдение 

предписанных норм и 

стандартов. 

Проактивный диалог и 

партнерство в 

формировании норм 

устойчивого развития. 

Участие в пилотных проектах и рабочих 

группах (напр., по «зеленой» таксономии 

[8]), публичные консультации по 

законопроектам, добровольные 

обязательства выше нормы. 

Местные 

сообщества 

Благотворительность как 

инструмент формирования 

имиджа; эпизодическое 

взаимодействие. 

Стратегическое 

партнерство для 

совместного решения 

социально-экологических 

проблем территории. 

Совместные инфраструктурные и 

образовательные проекты, общественные 

советы. 

Разработано автором 

Однако внедрение этой новой парадигмы сопряжено со значительными вызовами. 

Главным из них является риск greenwashing — создания видимости ESG-активности без 

реальных системных изменений. Это не только репутационная угроза, но и риск судебных 

исков. Другой вызов — фрагментация стандартов и метрик, затрудняющая сопоставимость 

данных и выбор ориентиров для компаний. Кроме того, ESG-трансформация требует 

значительных капитальных вложений (например, в декарбонизацию производств) и часто 

сталкивается с сопротивлением изменениям внутри традиционной корпоративной культуры, 

особенно на среднем управленческом уровне, где KPI долгое время были сосредоточены 

исключительно на финансовых результатах. 

Для преодоления этих барьеров необходимо последовательное внедрение ESG на всех 

уровнях управления. Это начинается с искренней приверженности высшего руководства и 

совета директоров, которая выражается в интеграции ESG в корпоративную миссию и 

долгосрочную стратегию. Далее следует картирование стейкхолдеров и их ожиданий для 

выявления наиболее существенных тем для диалога. Ключевым практическим шагом является 

внедрение систем нефинансовой отчетности, сопоставимой по строгости с финансовой, с 

привлечением внешнего аудита. Наконец, критически важна цифровизация процессов сбора 

данных и взаимодействия, позволяющая сделать диалог со стейкхолдерами непрерывным, 

интерактивным и максимально прозрачным. 

Таким образом, ESG-трансформация корпоративного управления представляет собой 

переход от управления для стейкхолдеров к управлению вместе со стейкхолдерами. Это 

процесс, в котором экологические обязательства, социальная ответственность и безупречное 

управление переплетаются, создавая новую систему координат для принятия решений. Успех 

в этой новой реальности определяется не только финансовыми показателями, но и 

способностью компании выстроить доверительные, взаимовыгодные и прозрачные отношения 

со всеми группами, от которых зависит ее будущее. Компании, которые смогут превратить 

вызовы ESG в возможности для инноваций и углубления связей со своим окружением, заложат 

основу для неуязвимой конкурентоспособности в долгосрочной перспективе. 

 

Заключение 

Проведенный анализ позволяет сформулировать ряд ключевых результатов, отражающих 

суть трансформации системы корпоративного управления под влиянием ESG-повестки. 

Основные результаты: 

1. Установлено, что ESG-трансформация представляет собой не дополнительную 

функцию, а системный пересмотр философии и архитектуры управления. Это выражается в 

переходе от модели, где взаимодействие со стейкхолдерами носило периферийный и 

реактивный характер, к модели, где оно становится центральным, стратегическим и 

проактивным процессом, интегрированным в цикл принятия решений. 
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2. Выявлена и детализирована специфика нового диалога для каждой компоненты 

ESG-триады. Для экологического фактора (E) ключевым становится технический диалог с 

инвесторами и регуляторами на языке измеримых метрик и научно обоснованных целей. 

Социальный фактор (S) трансформирует внутренние коммуникации и маркетинг, делая ставку 

на вовлеченность, прозрачность и соучастие. Управленческий фактор (G) обеспечивает 

институционализацию этих процессов через изменения в структуре совета директоров, системе 

KPI и политиках верификации данных. 

3. Определены ключевые инструменты и форматы взаимодействия для каждой 

группы стейкхолдеров в новой парадигме, представленные в Таблице 1. Практическая ценность 

результатов заключается в предоставлении компаниям структурированной «дорожной карты» 

для модернизации своих систем стейкхолдерского менеджмента. 

4. Систематизированы основные вызовы внедрения, среди которых центральное 

место занимают риски гринвошинга, фрагментация стандартов, значительные капитальные 

затраты и сопротивление изменениям внутри организационной культуры. 

Обсуждение и дискуссионные положения: 

Результаты исследования подтверждают центральный тезис о смене парадигмы: от 

управления для стейкхолдеров к соуправлению вместе со стейкхолдерами. Это порождает 

несколько дискуссионных аспектов для дальнейшего осмысления. 

• Парадокс измерения. Несмотря на обилие стандартов (GRI, SASB, TCFD), 

сохраняется фундаментальная сложность количественной оценки и сопоставления социального 

капитала, качества диалога или уровня доверия. Как следствие, существует риск «оптимизации 

под рейтинг», когда усилия компании концентрируются на улучшении легко измеримых 

формальных показателей в ущерб глубоким, но трудноизмеримым системным изменениям. 

• Демократизация vs. Эффективность. Инклюзивный диалог с широким кругом 

стейкхолдеров, безусловно, повышает легитимность решений. Однако он может приводить к 

усложнению и замедлению процессов управления, росту транзакционных издержек и 

размыванию стратегической ответственности. Ключевым вопросом становится поиск 

оптимального баланса между широтой вовлечения и операционной эффективностью. 

• Культурно-институциональный контекст. Предложенная модель, базирующаяся 

в значительной степени на опыте развитых рынков, может сталкиваться с институциональными 

барьерами в других юрисдикциях. Обсуждение перспектив ESG-трансформации требует учета 

специфики национальных моделей корпоративного управления, уровня развития гражданского 

общества и преобладающих социальных контрактов. 

• Перераспределение стоимости. Фундаментальным остается вопрос о том, 

приведет ли новая парадигма в долгосрочной перспективе к созданию большей совокупной 

стоимости для всех или же представляет собой перераспределение ресурсов компании от 

акционеров к другим группам. Эмпирические исследования долгосрочного влияния зрелых 

ESG-практик на общую финансовую и социальную отдачу остаются важнейшим полем для 

дальнейших изысканий. 

Таким образом, результаты исследования обрисовывают контуры новой управленческой 

логики, в которой устойчивость и ценность создаются на пересечении бизнес-стратегии и 

динамичных ожиданий стейкхолдерской экосистемы. Практическая реализация этой логики 

требует от компаний не только технологических и процессных изменений, но и культурной 

трансформации, основанной на долгосрочном видении, подлинной открытости и этической 

ответственности. 
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ESG transformation of corporate governance: 

a new paradigm for interacting with stakeholders 

Abstract. This paper analyzes the transformation of corporate governance in the context of the 

emerging ESG paradigm, which fundamentally rethinks the nature and content of interactions between 

business structures and a variety of stakeholders. The authors conducted a comprehensive study of the 

evolutionary transition from the traditional shareholder-centric model to stakeholder capitalism, 

determined by the integration of environmental, social, and governance factors into the strategic 

contour of organizational development. The study conducted a systemic analysis of the mechanisms 

for implementing ESG principles in key management processes: strategic planning, operational 

activities, corporate reporting and communications systems. Particular attention is paid to the 

differentiation of tools for engaging various stakeholder groups: investors are attracted through ESG 

rating systems and a structured dialogue on non-financial risks; personnel are integrated through 

human capital development programs and a culture of inclusiveness; consumers are involved through 

ensuring the transparency of production chains; regulators interact through compliance with evolving 

sustainability standards; local communities are involved through social partnership and environmental 

responsibility programs. This paper proposes a step-by-step model for implementing ESG 

transformation, beginning with assessing the materiality of sustainable development issues for a 

specific company, continuing through stakeholder expectation mapping, and culminating in the 

integration of ESG criteria into top management's key performance indicators. It is demonstrated that 

such a systemic transformation not only minimizes non-financial risks and improves reputational 

capital, but also fosters long-term competitive resilience based on obtaining a so-called «social 

license» to conduct business in the modern economy. The study's results demonstrate that ESG 

transformation represents a shift from managing for stakeholders to managing with stakeholders, 

where environmental commitments, social responsibility, and high-quality corporate governance are 

intertwined, creating a fundamentally new framework for strategic decision-making and assessing a 

company's long-term success. 

Keywords: ESG; corporate governance; stakeholders; stakeholder capitalism; sustainable 

development; social responsibility; non-financial reporting; corporate strategy; transparency 
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