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Аннотация. В статье рассматривается проблема фрагментарности подходов к интеграции  
корпоративной социальной ответственности (КСО) в систему стратегического управления  
для достижения целей устойчивого развития (УР) организации. Актуальность исследования  
обусловлена сохраняющимся разрывом между декларируемыми обязательствами компаний  
в условиях усиления ESG-повестки и их реальными управленческими практиками. Целью  
исследования является проведение комплексного научного обзора и синтеза существующих  
научных знаний для выявления, классификации и критического анализа доминирующих ме-
тодологических подходов к включению КСО в управленческие практики, ориентированные  
на достижение УР. В соответствии с методологией PRISMA проанализирован массив научных  
публикаций за период с 2001 по 2025 г. с фокусом на современные работы (2022–2025 гг.). В  
результате определены и систематизированы три взаимосвязанных блока детерминант эффек-
тивной интеграции: портфель конкретных практик КСО, требующий матричного сопряжения  
с целями устойчивого развития (ЦУР) ООН; комплекс внутренних организационных преобра-
зований, включая структурные изменения, трансформацию корпоративной культуры и управ-
ление инновациями; внешние механизмы взаимодействия, такие как формирование инсти-
туциональной среды и развитие стратегических систем отчетности. Научная новизна работы  
заключается: в выделении восьми научных подходов к интеграции КСО (верифицированная  
на выборке из 94 источников) и разработке многоуровневой классификации стратегических  
и операционных механизмов интеграции КСО, построенной по осям «уровень управления» и  
«тип механизма»; в обосновании нелинейного и опосредованного характера влияния КСО на  
УР, где ключевую трансмиссионную роль играют репутационный капитал и бренд работода-
теля; в предложении интегральной аналитической модели, визуализирующей динамическую  
связь между внешними драйверами, внутренними преобразованиями, опосредующими фак-
торами и конечными результатами в трех измерениях устойчивости. Практическая значимость  
исследования заключается в предоставлении руководителям и советам директоров структури-
рованной дорожной карты для построения целостной системы управления УР, а также в обо-
сновании для регуляторов необходимости развития не только нормативных требований, но и  
инфраструктуры поддержки управленческого потенциала компаний.
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Abstract. This article addresses the problem of fragmented approaches to integrating corporate social  
responsibility (CSR) into strategic management systems to achieve organizational sustainability goals.  
The relevance of the study stems from the persistent gap between companies' articulated commitment  
to adopting the increasingly prevalent ESG policies and their actual managerial practices. The study  
aims to conduct a comprehensive scientific review to identify, classify, and synthesize specific models  
and mechanisms for embedding CSR principles into sustainable management processes. Following  
the PRISMA methodology, a corpus of scholarly publications from 2001 to 2025 was analyzed,  
with a focus on recent works (2022–2025). As a result, three interrelated clusters of determinants  
for effective integration were identified and systematized: a portfolio of specific CSR practices  
requiring matrix alignment with the UN Sustainable Development Goals (SDGs); a set of internal  
organizational transformations, including structural changes, corporate culture shift, and innovation  
management; and external engagement mechanisms, such as shaping the institutional environment  
and developing strategic reporting systems. The primary scientific novelty of the work lies in the  
multilevel classification developed for strategic and operational CSR integration mechanisms,  
structured along two axes, the management level and the mechanism type. Secondly, the nonlinear  
and mediated nature of CSR's impact on sustainability was substantiated, with the reputational capital  
and employer branding playing a key transmission role. Thirdly, an integral analytical model was  
proposed, visualizing the dynamic relationship between external drivers, internal transformations,  
mediating factors, and ultimate outcomes across the three dimensions of sustainability. The practical  
significance of the research lies in providing executives and boards of directors with a structured  
roadmap for building a holistic sustainability management system, as well as in offering regulators  
evidence-based justification for developing not only normative requirements but also support  
infrastructure to enhance companies' managerial capacity.
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Введение
Актуальность достижения устойчивого развития (УР) организации повышается в связи с уси-

лением сложности систем управления, появления новых технологий управления [1], а также  
ввиду трансформации общественных ожиданий по отношению к бизнесу. В этой связи важной  
задачей является необходимость преодоления существующего методологического разры-
ва между декларативным принятием принципов УР и их операционной интеграцией в биз-
нес-процессы [2]. Несмотря на согласие в научной среде относительно позитивного влияния  
корпоративной социальной ответственности (КСО) на долгосрочную жизнеспособность и  
конкурентоспособность организации [3, 4], практическое воплощение этой взаимосвязи оста-
ется фрагментированным [5]. Среди причин можно выделить тот факт, что большая часть кор-
поративных инициатив ограничивается «картированием» и отчетностью, почти не затрагивая  
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стадию разработки стратегии и реинжиниринга бизнес‑модели [6]. Также существующая «ком-
мерческая» и «устойчивая» логика (долгосрочные результаты требуют затрат в краткосрочном  
периоде) обуславливает то, что на стратегическом уровне УР и КСО декларируются, но на опе-
рационном приоритет сохраняется за прибылью и затратами [4, 7]. Функции УР часто изолиро-
ваны, что не позволяет встроить КСО в ключевые процессы и цепочки создания стоимости [8].

УР организации представляет собой стратегический подход, который на основе стейкхол-
дерского взаимодействия и ESG-повестки обеспечивает баланс между экономическими, со-
циальными и экологическими целями, интегрируя принципы КСО для долгосрочного роста и  
создания ценности [9]. Соответственно, управление УР трактуется как комплексный процесс  
интеграции этих факторов в систему стратегического и оперативного управления, конечной  
целью которого является созидание добавленной ценности для организации и общества. В дан-
ном процессе КСО выступает не факультативным элементом, а методологической основой, что  
актуализирует задачу поиска конкретных моделей и механизмов ее включения в управленче-
ский цикл. Однако, как было установлено, существующие методологические подходы к такому  
управлению остаются фрагментированными, что требует их систематизации и синтеза в це-
лостную методологию.

Выделенные проблемы обуславливают актуальность, объект и предмет данного исследова-
ния. Объектом исследования выступает совокупность научных публикаций, посвященных взаи-
мосвязи КСО и УР организации. Предмет исследования – методологические подходы и модели  
интеграции принципов КСО в систему стратегического и операционного управления для до-
стижения УР организации.

Проведенный анализ массива существующих библиометрических обзоров позволяет струк-
турировать накопленное знание и выявить устойчивые исследовательские лакуны. Сводные  
обзоры, охватывающие значительные временные периоды (с 1997 по 2022 г.), подтверждают  
наличие позитивной взаимосвязи между стратегической КСО и достижением целей устойчи-
вого развития (ЦУР), отмечая при этом прогресс в разработке теоретических основ. В качестве  
центральной парадигмы утвердилась теория заинтересованных сторон, а ключевыми концеп-
туальными направлениями стали управление отношениями с заинтересованными сторонами,  
интеграция КСО в бизнес-стратегию и этическое принятие решений [10–15]. Тем не менее эти  
же работы констатируют ряд фундаментальных проблем. Во-первых, сохраняется значитель-
ный разрыв между декларируемыми обязательствами компаний и их реальными практиками,  
а также между теоретическими моделями и их операционализацией. Во-вторых, отмечаются  
фрагментарность методологических основ построения самой системы управления, отсутствие  
унифицированных стандартов оценки воздействия и явная концентрация исследований вокруг  
ограниченного набора ЦУР ООН. В-третьих, эмпирическая база признается недостаточной для  
преодоления когнитивных искажений в управленческих решениях, а в исследовательской по-
вестке доминирует контекст развитых стран.

Отраслевые систематические обзоры (в горнодобывающем, строительном, туристическом  
и финансовом секторах) углубляют понимание этой фрагментарности, демонстрируя высо-
кую контекстуальную обусловленность механизмов интеграции КСО [16, 17]. Они выявляют  
отраслевую специфику в восприятии КСО, варьирующуюся от доминирования социального  
измерения до комплексных интегративных моделей, и подтверждают парадокс: несмотря на  
стратегическую значимость КСО, на практике часто доминируют разрозненные, а не системно  
встроенные инициативы [18]. Эти обзоры также подчеркивают критическую роль конкретных  
управленческих механизмов, таких как ценностно-ориентированное лидерство, прозрачная  
коммуникация, контрактное регулирование и применение международных стандартов отчет-
ности (GRI) [19–21].
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Таким образом, синтез существующих вторичных исследований позволяет сделать вывод, что  
научное сообщество подробно описало «что» (наличие связи и ее общий характер) и «почему»  
(теоретические обоснования) взаимосвязи КСО и УР, а также обозначило проблему фрагмен-
тарности подходов. Однако лакуной остается понимание «как» – каковы конкретные, детально  
описанные методы, инструменты и последовательность действий (механизмы), предлагаемые  
в современных исследованиях для практической интеграции КСО в систему стратегического  
управления с целью достижения измеримых результатов в области УР. Актуальным исследо-
вательским трендом становится не столько доказательство наличия связи, сколько изучение  
механизмов и условий эффективной интеграции КСО в систему стратегического управления.

Следовательно, для формирования методологических основ управления УР на базе КСО  
необходим научный обзор, который сместит фокус с констатации взаимосвязи на анализ кон-
кретных методов и механизмов ее реализации. Исследовательский вопрос, который сформули-
рован автором, – какие методы, модели и управленческие механизмы включения принципов  
КСО в систему управления организацией предлагаются в современных исследованиях для до-
стижения целей ее УР?

Цели и задачи исследования
Целью данного исследования является проведение комплексного научного обзора и син-

теза существующих научных знаний для выявления, классификации и критического анализа  
доминирующих методологических подходов к включению КСО в управленческие практики,  
ориентированные на достижение УР. Для достижения поставленной цели в рамках методо-
логии PRISMA (Preferred Reporting Items for Systematic Reviews and Meta-Analyses) решаются 
следующие задачи:

1)  идентификация и отбор релевантных исследований по установленным критериям;
2)  систематизация и категоризация выявленных подходов к интеграции КСО;
3)  анализ ключевых управленческих механизмов и инструментов;
4)  оценка влияния отраслевого и институционального контекста на эффективность приме-

няемых моделей;
5)  формулирование выводов и перспективных направлений для разработки комплексной 

методологии стратегического управления УР на основе КСО.

Методы и материалы
В процессе исследования проведен научный обзор литературы в соответствии с методологи-

ей PRISMA. В контексте данного исследования термин «обзор» применяется в его общеприня-
том значении и подразумевает воспроизводимый, четко структурированный процесс поиска,  
отбора, критической оценки и синтеза всех релевантных исследований по заданному вопросу,  
исключающий субъективную выборку и направленный на минимизацию предвзятости [22].  
При этом объектом анализа выступают не только методологические подходы в узком смыс-
ле (как системы принципов и методов организации научной или управленческой деятельно-
сти), но и весь спектр документированных стратегических установок, управленческих моделей,  
конкретных практик и инструментов (механизмов), предлагаемых в литературе для решения  
поставленной проблемы интеграции. Такой взгляд позволяет преодолеть искусственное раз-
деление между теорией и практикой и представить целостную картину накопленного знания о  
способах трансляции принципов КСО в операционную деятельность.

Проведен анализ 1189 научных источников, опубликованных в период с 2021 г. по настоящее  
время и посвященных вопросам управления КСО для УР организации. Период с 2021 г. был вы-
бран наличием достаточного количества научных обзоров, которые отвечали на поставленный  
исследовательский вопрос. В связи с большим количеством источников для выбора наиболее  
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авторитетных исследований были использованы базы данных SCOPUS и RCSI. Для автомати-
зации поиска и первичного сбора метаданных использовалась программа Publish or Perish. Для  
поиска полных текстов исследований использовались цифровой идентификатор DOI и сеть  
ResearchGate. Русскоязычные публикации выбирались из базы eLibrary.

На рис. 1 представлена схема, которая иллюстрирует структуру и особенности исследова-
ния. Для поиска были использованы ключевые слова на русском языке: «устойчивое развитие  
организации», «устойчивое развитие фирмы», «устойчивое развитие корпорации», «устойчи-
вое развитие бизнеса», «устойчивое развитие компании», «корпоративная социальная ответ-
ственность», и на английском языке: «sustainable development of an organization», «sustainable  
development of a firm», «sustainable development of a corporation», «sustainable development of an  
enterprise», «sustainable business development», «corporate social responsibility».

Последовательный процесс скрининга и отбора источников включал четыре этапа: удале-
ние дубликатов, скрининг по заголовкам и аннотациям, оценку доступности полного текста,  
полнотекстовый анализ на соответствие критериям включения и исключения. Были сформу-
лированы следующие критерии включения и исключения. К критериям включения относились  
эмпирические или теоретические исследования, напрямую затрагивающие модели, механиз-
мы или инструменты интеграции КСО в систему управления для достижения УР организации,  
публикации на английском или русском языках в рецензируемых журналах. Критериями ис-
ключения стали тезисы конференций, редакционные статьи, книги без рецензирования, ис-
следования, фокусирующиеся исключительно на финансовых результатах без рассмотрения  
управленческих аспектов, а также работы, недоступные в виде полного текста.

Для синтеза и анализа данных из финальной выборки исследований применялся метод тема-
тического анализа, направленный на идентификацию, классификацию и обобщение ключевых  

Источник: составлено автором.

Рис. 1. Блок-схема научного обзора

Fig. 1. Flowchart of the systematic review
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методологических подходов, управленческих механизмов и практических инструментов, опи-
санных в литературе. Данный метод позволил выявить, систематизировать и обобщить повто-
ряющиеся паттерны, ключевые концепции и управленческие механизмы интеграции КСО в  
системы УР, описанные в отобранных исследованиях. Анализ проводился итеративно. После  
первичного кодирования текстов выделенные темы (например, «реактивные и проактивные  
модели КСО», «роль стейкхолдерского вовлечения», «инструменты ESG-оценки») были кате-
горизированы, сопоставлены и синтезированы в целостную аналитическую схему.

Результаты
Методологический ландшафт исследований взаимосвязи КСО и УР (по результатам анализа 

ключевых слов и методов)
Методы исследований, используемые авторами, систематизированы и представлены в табл. 1.

Таблица 1. Методы исследования, используемые авторами в статьях
Table 1. Research methods employed by the authors in the articles

Метод исследования (преобладающий)
Количество 

статей
Процент от общего  
количества статей

Опрос, анкетирование 61 29,19

Регрессионный и корреляционный анализ 56 3,35

Библиографический анализ 22 8,13

Моделирование 17 10,53

Контент-анализ (отчетность, сайты, структурный анализ документов) 17 3,83

Кейс-метод 8 8,13

Интервьюирование 7 26,78

Моделирование с фиксированными эффектами 3 1,44

Обобщенный метод моментов 2 0,96

Метод правового догматического анализа 2 0,96

Системно-ориентированный анализ (тематические исследования, де-
композиция и сравнительный анализ)

2 0,96

Прочие: анализ необходимых условий, внешний логистический би-
плот и HJ-биплот, дисперсионный анализ, графический анализ, ка-
чественно-сравнительный анализ нечетких множеств, метод анализа 
иерархий, метод качественного кабинетного обзора, метод теории игр, 
многомерный исследовательский подход

12 5,74

Итого 209 100,00

Источник: составлено автором.

Распределение методов, представленное в табл. 1, указывает на отсутствие доминирующей  
методологической парадигмы при примерном балансе между количественными (с преоблада-
нием регрессионного и корреляционного анализа) и качественными подходами. Такая ситу-
ация, с одной стороны, свидетельствует о междисциплинарности исследовательского поля и  
попытках комплексного изучения феномена, а с другой, отражает существенные вызовы в опе-
рационализации ключевых понятий и измерении глубинных причинно-следственных связей.

Доминирование опросных методов (61 работа) акцентирует внимание на субъективных оцен-
ках и восприятии КСО со стороны менеджеров, сотрудников или потребителей, что, безусловно,  
значимо для понимания мотиваций и барьеров. Контент-анализ нефинансовой отчетности (по  
стандартам GRI, SASB) является ключевым методом для оценки реальных практик раскрытия  
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информации и их соответствия заявленным стратегиям. Полуструктурированные интервью с  
топ-менеджерами и специалистами по УР предоставляют ценную информацию о мотивации,  
процессах принятия решений и организационной культуре. Но этот подход зачастую фикси-
рует декларируемые установки, а не реальные практики, что коррелирует с проблемой симво-
лического принятия КСО, выявленной в ряде систематических обзоров, например в работе о  
декуплинге КСО [23]. Широкое применение регрессионного и корреляционного анализа (56  
работ) направлено на выявление статистических закономерностей, чаще всего между агрегиро-
ванными показателями ESG-отчетности и различными результативными показателями (рен-
табельность, стоимость акций, инновационная активность, репутационные риски). Объектив-
ность метода и его строгость одновременно не позволяют вскрыть качественные механизмы и  
контекстуальные условия, опосредующие эти связи. Такой анализ рискует быть упрощенным и  
иметь противоречивые трактовки «бизнес-кейса» для КСО, о чем прямо говорится в [24].

Автор считает, что наиболее перспективными методами исследования являются методы мо-
делирования нелинейных взаимосвязей и институциональных контекстов. К таким методам  
относятся качественный сравнительный анализ (QCA), анализ необходимых условий или ме-
тод теории игр (суммарно 7 работ). Так, работа [25] по моделированию стратегии сотрудниче-
ства в замкнутой цепочке поставок с учетом КСО наглядно демонстрирует, как методический  
аппарат позволяет оценить влияние ответственного поведения производителя и инвестиций  
ритейлера на параметры функционирования всей системы. Аналогично, исследование [26], ис-
пользующее модель с фиксированными эффектами, выявляет нелинейный характер влияния  
КСО на технологические инновации, опосредованный корпоративным социальным капита-
лом и интенсивностью рыночной конкуренции.

Небольшое количество работ с использованием такого рода методов указывает на значитель-
ный пробел. Именно эти подходы могли бы пролить свет на конфигурации факторов, ведущих  
к высокой социально-экологической результативности, или на стратегическое взаимодействие  
между стейкхолдерами. Преобладающие же методы в известной мере воспроизводят фрагмен-
тарность знаний, отмечаемую в основополагающих обзорах: так, К. Вёгтлин и М. Гринвуд [27] в  
своем систематическом обзоре взаимосвязи КСО и управления персоналом констатируют раз-
розненность и фрагментированность поля, что отчасти может быть следствием методологиче-
ской ограниченности. Аналогично, исследование [28] о психологических микроосновах КСО  
подчеркивает необходимость изучения взаимодействия множества факторов и механизмов, что  
требует более сложных, чем линейная регрессия, методологических подходов. Анализ показы-
вает, что ситуация не меняется и в последние пять лет проводимого данного исследования.

Таким образом, сложившийся методологический ландшафт не в полной мере соответству-
ет сложности объекта исследования – процесса интеграции КСО в стратегическое управление  
для достижения УР. Для преодоления этого разрыва перспективным представляется движение  
в сторону смешанных методов, которые комбинируют глубинные качественные кейс-методы  
для выявления механизмов и контекстов с последующей количественной верификацией вы-
явленных гипотез на более широких выборках. Кроме того, необходимо активное заимствова-
ние методов из смежных дисциплин, таких как институциональная теория, теория сложности  
и организационная теория, для построения более адекватных и комплексных объяснительных  
моделей.

Табл. 2 демонстрирует распределение ключевых терминов по категориям и систематизирует  
частоту упоминаний.

Формирование семантического ядра вокруг триады КСО–УР–ЦУР с частотой упоминаний,  
достигающей 98%, однозначно свидетельствует о консолидации парадигмы, в рамках которой  
КСО концептуализируется как ключевой операционный инструмент для достижения УР. КСО  
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все чаще трактуется не как факультативная филантропия, а как стратегический инструмент до-
стижения ЦУР, что находит отражение в поиске моделей их интеграции в бизнес-стратегии,  
например через Nexus Approach (взаимосвязь между различными элементами) [29]. Но, как  
справедливо отмечается в работе [30], наблюдаются существенная семантическая диффузия и  
синонимическое использование этих понятий, что часто приводит к теоретической нечеткости.

Ярко выраженная отраслевая концентрация внимания на ресурсоемких и чувствительных  
к репутационным рискам секторах, таких как энергетика (23%) [31] и горнодобывающая про-
мышленность (15%) [32], с одной стороны, отражает объективное давление стейкхолдеров, а  
с другой – указывает на недостаточность изучения механизмов интеграции КСО в секторах  
«чистых» технологий и услуг, где модель создания ценности может принципиально отличаться.

Особого критического осмысления требует выявленный фокус на интеграции ESG-прин-
ципов в корпоративное управление (41% последних публикаций). Данный тренд, при всей своей  
актуальности, рискует остаться на уровне изучения формальных институтов – комитетов, по-
литик, систем отчетности.

Анализ географической привязки исследований выявляет явную асимметрию и концентра-
цию научного внимания на китайской специфике. Данный факт отражает не только масштаб  
экономики, но и активную национальную политику в области «зеленого» развития и социаль-
ной ответственности. Это фактически делает Китай естественной «лабораторией» для ученых.  
Европейский контекст, в особенности Польша и Испания, представляет интерес как поле для  
изучения имплементации наднационального регулирования (ESG, директивы ЕС) и адаптации  
бизнес-моделей. Относительно слабо представлены страны Африки и других развивающихся  
регионов, где заслуживают внимания противоречия между экономическим развитием, соци-
альными проблемами и экологией. Хотя единичные работы по Нигерии, Замбии или Гвинее  
(например, [33]) поднимают критически важные вопросы, их недостаточно для формирова-
ния системного понимания. Это создает риск того, что глобальные теории КСО и УР остаются  
чрезмерно вестернизированными и не учитывают специфику институциональных сред.

Таблица 2. Распределение ключевых терминов по категориям
Table 2. Categorization of key terms

Категория 
анализа

Ключевые 
термины

Частота 
упоминаний (%)

Основные тематиче-
ские кластеры

Концептуальные основы КСО, УР, ЦУР, ESG 96

Теоретические модели  
взаимосвязи КСО и УР,  

интеграция ЦУР  
в корпоративную стратегию

Отраслевые исследования
Энергетика, финансы,  

добывающая  
промышленность

68
Отраслевые особенности  

реализации КСО

Методологические подходы
Регрессионный анализ, 

кейс-метод, анкетирование  
и интервьюирование

94
Количественные  

и качественные методы оценки

Актуальные направления
«Зеленые» инновации, 

цифровизация, COVID-19
35

Влияние глобальных вызовов  
на корпоративные стратегии

Региональные аспекты
Развивающиеся рынки,  

ЕС, АСЕАН
51

Национальные особенности  
институционализации КСО,  

роль обязательного  
регулирования

Источник: составлено автором.
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Граф цитирования представлен на рис. 2. Ключевые источники и их вклад в классификацию  
научных подходов к интеграции представлены в табл. 3.

Таблица 3. Ключевые источники и их вклад в классификацию научных подходов к интеграции
Table 3. Key Sources and Their Contribution to the Classification of Scientific Approaches to Integration

№ Авторы, год Ключевой вклад / Предлагаемые механизмы Цитирований

1
Vărzaru A.A.  

et al. (2021) [34]

Интеграция КСО и устойчивости на макроуровне; разработка 
инструмента, объединяющего деловую этику, КСО и корпора-
тивное управление для измерения вклада в экономические по-
казатели

65

2
van Zanten J.A.,  

van Tulder R. (2021) [29]

Интеграция КСО и устойчивости на макроуровне; разработка 
инструмента, объединяющего деловую этику, КСО и корпора-
тивное управление для измерения вклада в экономические по-
казатели

280

3
Cezarino L.O. et al.  

(2022) [36]

Анализ интеграции КСО в практики устойчивого развития на 
развивающихся рынках (на примере проектов ПРООН); демон-
страция того, как институциональный контекст влияет на про-
цессы социальной интеграции и достижение ЦУР

195

Источник: составлено автором.

Наибольшей цитируемостью обладают работы, посвященные концептуальным основам вза-
имосвязи КСО и УР, что подтверждается частотой ссылок на исследование [34], где обосно-
вывается необходимость синтеза экономических показателей и социальных метрик в единую  

Источник: составлено автором.

Рис. 2. Граф цитирования

Fig. 2. Citation network graph
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модель устойчивости. Их подход, интегрирующий ESG-критерии в систему стратегического  
управления, стал методологической основой для 28% статей из категории «концептуальные  
основы», что указывает на формирование устойчивого академического канона в данной обла-
сти. Особый вес в цитировании имеют публикации, связанные с эмпирической верификацией  
гипотез. Так, работа китайских ученых [35], демонстрирующая количественные связи между  
социальной ответственностью и инновационной активностью корпораций, цитируется в 41%  
исследований, использующих регрессионные методы, что свидетельствует о приоритете стро-
гих математических подходов в современной экономической науке.

Примечательно, что региональные исследования, несмотря на относительно низкую долю в  
общей выборке (9%), демонстрируют высокую плотность внутренних цитирований. Исследова-
ние [36] по особенностям КСО на развивающихся рынках лежит в основе 73% публикаций по  
данной тематике, формируя узкоспециализированный, но теоретически насыщенный кластер  
знаний.

Стоит отметить асимметрию в цитировании отечественных и зарубежных авторов. Россий-
ские исследования составляют лишь незначительную долю от общего объема цитирований,  
несмотря на их практическую направленность. Полученные данные позволяют утверждать,  
что граф цитирования отражает не только академические предпочтения, но и институциональ-
ные особенности научного сообщества, где доминирование англоязычных публикаций и ко-
личественных методов создает определенные барьеры для интеграции качественных и реги-
онально-ориентированных исследований в глобальный дискурс УР. Работа [37] подтверждает  
растущую значимость циклических подходов к УР, а исследование [38] демонстрирует тесную  
взаимосвязь между эффективным корпоративным управлением и рыночной стоимостью ком-
паний, ориентированных на УР.

Классификация механизмов и подходов интеграции КСО в систему управления УР
Систематизация исследований позволила разработать многоуровневую классификацию ме-

ханизмов интеграции КСО. Классификация построена по двум таксономическим измерениям:  
уровень управления – стратегический, операционный, трансформационный; тип механизма –  
концептуально-моделирующий, структурно-организационный, процессуально-инструменталь-
ный. Такая матричная структура позволяет не только перечислить механизмы, но и выявить их  
взаимосвязи и иерархию, что отвечает цели исследования – систематизации фрагментирован-
ных подходов. Результаты систематизации представлены в табл. 4.

Представленная классификация позволяет структурировать выявленное многообразие под-
ходов. На стратегическом уровне доминируют концептуально-моделирующие механизмы, кото-
рые задают общее направление и логику интеграции (включают создание общей ценности или  
матричное сопряжение с ЦУР). Их воплощение требует соответствующих структурно-органи-
зационных изменений (комитеты при совете директоров) и подкрепляется процессуальными  
инструментами (анализ приоритетов). Операционный уровень характеризуется преобладанием 
процессуально-инструментальных механизмов, непосредственно встроенных в бизнес-про-
цессы («зеленые» закупки), которые, в свою очередь, опираются на специализированные  
структуры (рабочие группы) и могут руководствоваться конкретными операционными моде-
лями (циркулярная экономика). Отдельно выделен трансформационный уровень, фокусирую-
щийся на нематериальных, но критически важных основах интеграции – на культуре, лидер-
стве и инновационном потенциале. Здесь концепции лидерства и организационного обучения  
реализуются через институты корпоративной культуры и конкретные инструменты вовлечения  
сотрудников.

Для более детальной структуризации перечня анализируемых подходов из ключевых статей  
на основе тематического анализа разработана классификация по основным категориям подхо-
дов (табл. 5).
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Таблица 4. Классификация механизмов интеграции КСО в систему управления для достижения УР
Table 4. Classification of mechanisms for integrating corporate social responsibility  

into management systems to achieve sustainable development

Уровень управления 
/ Тип механизма

Тип механизма

Концептуально-моде-
лирующий (модели, 

рамочные концепции)

Структурно-организа-
ционный (институты, 

роли, структуры)

Процессуально-инстру-
ментальный (практики, 

процедуры, инструменты)

Стратегический

Модель создания  
общей ценности;
Концепция стратегической 
КСО, интегрированной 
в бизнес-стратегию;
ESG-интеграция в 
стратегическое планиро-
вание и оценку рисков;
Матричное сопряжение 
КСО-практик с ЦУР ООН

Специализированные  
комитеты при совете  
директоров (по УР, КСО,  
аудиту);
Включение ESG-крите-
риев в систему вознаграж-
дения топ-менеджмента;
Создание депар-
тамента УР

Стратегический 
ESG-бенчмаркинг и 
анализ приоритетов;
Разработка политик в 
области КСО и УР;
Система стратегического 
управления на основе BSC 
с интеграцией ESG-целей

Операционный

Модель замкнутого 
цикла в цепочке соз-
дания стоимости;
Концепция «зеленых» 
цепочек поставок;
Модель стейкхолдерско-
го вовлечения в опера-
ционные процессы

Внедрение систем 
экологического менед-
жмента (ISO 14001) и 
менеджмента качества;
Кросс-функциональ-
ные рабочие группы 
по проектам УР;
Интеграция функ-
ций КСО в профиль-
ные департаменты

«Зеленые» закупки и 
оценка поставщиков 
по ESG-критериям;
Программы энергоэф-
фективности и управ-
ления отходами;
Инструменты ESG-от-
четности и нефинан-
сового аудита;
Платформы для диало-
га со стейкхолдерами

Трансформационный 
(культура, лидерство,  
инновации)

Концепция ценностно- 
ориентированного 
лидерства;
Модель организа-
ционного обучения 
для устойчивости;
Теория социального обме-
на в контексте внутреннего 
стейкхолдер-менеджмента

Институционализация 
этических принципов  
через корпоративную  
культуру;
Программы развития 
лидерских компетенций  
в области УР;
Создание инновацион-
ных лабораторий/хабов 
для устойчивых решений

Кампании по внутренним 
коммуникациям и вов-
лечению сотрудников;
Системы предложений 
и грантов на «зеленые» 
и социальные иници-
ативы сотрудников;
Инструменты оценки 
и развития корпора-
тивной культуры;
Управление проектами 
социальных и эколо-
гических инноваций

Источник: составлено автором по результатам исследования.

Табл. 5 предоставляет операциональную структуризацию подходов, выделяя пять ключевых  
категорий, которые охватывают спектр от реактивных (около 20% выборки) до трансформаци-
онных (около 15% выборки). Это распределение подчеркивает преобладание проактивных и  
интегративных подходов (вместе около 45%), что отражает сдвиг в литературе от пассивного со-
блюдения норм к стратегическому использованию КСО для достижения УР. Отраслевые подхо-
ды (20%) указывают на контекстуальную зависимость, подчеркивая необходимость адаптации  
моделей к специфике секторов (например, энергетика) и регионов (развивающиеся рынки). В  
целом, проведенная структуризация выявляет лакуну в изучении гибридных подходов, где ре-
активные и проактивные элементы сочетаются для преодоления институциональных барьеров,  
и служит основой для дальнейшей классификации в приложении.
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Таблица 5. Структурированный перечень и классификация подходов к интеграции КСО
Table 5. Structured inventory and classification of approaches to CSR integration

Категория подходов Описание
Примеры статей  

из Списка источников
Характеристика

Реактивные подходы

Фокус на минимизации 
рисков и соблюдении 
регуляций, без проак-
тивных инициатив

[5, 23]
Символическая КСО и 
гринвошинг как реакция 
на внешнее давление

Проактивные подходы
Стратегическая интегра-
ция КСО в бизнес-модель 
для создания ценности

[3, 6, 8]
Модель создания общей 
ценности, интеграция 
ESG в стратегию

Интегративные подходы
Матричное сопряжение КСО 
с ЦУР и бизнес-процессами

[9, 29]
Вклад в конкретные 
ЦУР через практики

Трансформационные  
подходы

Изменение культуры, ли-
дерства и инноваций для 
долгосрочной устойчивости

[12, 54–56]
Ценностно-ориентиро-
ванное лидерство; орга-
низационное обучение

Отраслевые/ 
контекстуальные подходы

Адаптация КСО под специ-
фику сектора или региона

[16–21, 31, 32]
КСО в энергетике, 
горной добыче, раз-
вивающихся рынках

Для углубленного понимания разнообразия научных подходов в литературе на основе син-
теза тематического анализа и библиометрических данных разработана классификация (см.  
Приложение A, табл. A.1). Она систематизирует подходы по исследовательским традициям,  
интегрируя определения, теоретические основы и распределение по выборке, что позволяет  
выявить доминирующие парадигмы и пробелы. Классификация отражает эволюцию исследова-
тельского поля от фрагментированных описаний взаимосвязи КСО и УР к более зрелым мно-
гоуровневым моделям интеграции, как отмечено в недавних обзорах (2022–2026 гг.). Домини-
рующими являются стратегический подход (18%) и ресурсно-ориентированный подход (22%),  
где КСО трактуется как источник конкурентных преимуществ через репутацию и инновации,  
опираясь на теорию ресурсов и модель создания общей ценности. Это подтверждает сдвиг к  
проактивной интеграции, где ESG-факторы встраиваются в бизнес-стратегию, способствуя  
устойчивому росту, как в работах [29, 34]. Институциональный подход (24%) подчеркивает роль  
внешнего давления (регуляции, стейкхолдеры), объясняя феномены декуплинга и гринвошинг  
через институциональную теорию с акцентом на стандарты (ISO 26000, GRI), как в [23]. Это  
отражает эволюционную траекторию: от становления (2015–2017 гг.) к институционализации  
(2022–2025 гг.), где CSR интегрируется с ЦУР через управленческий PDCA-цикл и концепцию  
тройного критерия, минимизируя разрыв между декларациями и практиками.

Операционный подход (15%) фокусируется на процессах (цепочки поставок, «зеленые»  
инновации), интегрируя циркулярную экономику и системно-динамические модели, что  
особенно актуально для отраслей с высокой экологической нагрузкой (энергетика, горная до-
быча). Социально-психологический подход (13%) углубляет микроосновы, анализируя лидер-
ство и культуру через теорию социального обмена, подчеркивая роль топ-менеджмента в прео-
долении когнитивных барьеров. Экологический подход (9%) акцентирует внимание на клима-
тических рисках и инновациях, а контекстуальный подход (8%) – на развивающихся рынках,  
критикуя «вестернизацию» моделей [36]. Методологический подход (9%) рефлексирует поле  
через метаанализы, выявляя семантическую интеграцию (КСО–ESG–ЦУР) и необходимость  
смешанных методов.

Распределение указывает на баланс (100%), но с наличием лакун. Наблюдается недооценка  
гибридных подходов (9%), где комбинируются институциональные и поведенческие аспекты  
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для решения глобальных вызовов. Это подчеркивает нелинейность влияния КСО на УР, опо-
средованную медиаторами (репутация), и необходимость контекстуальной адаптации для до-
стижения ЦУР.

Конкретные практики и инструменты КСО как основа для достижения УР и ЦУР
Социально-ориентированные практики, согласно исследованиям, формируют наиболее об-

ширный и эмпирически подтвержденный кластер. К ним относятся, прежде всего, инвести-
ции в человеческий капитал через программы обучения, обеспечение здоровья и безопасности,  
внедрение инклюзивных и гендерно-нейтральных кадровых политик, а также создание систем  
вовлечения сотрудников. Как показывают работы, в частности на примере организаций Сау-
довской Аравии [39] и Ирана [40], именно такие практики, наряду с клиентоориентированно-
стью, часто оцениваются менеджментом как наиболее эффективные для укрепления репутации  
и операционной устойчивости [41]. Ориентация на клиента и управление человеческими ре-
сурсами в качестве наиболее эффективных практик для достижения УР подтверждаются рабо-
тами [42, 43].

Экологический кластер практик акцентирован на модернизации производственных про-
цессов, на управлении цепочками поставок, на внедрении ресурсосберегающих и «зеленых»  
технологий, а также на переработке отходов, что находит прямое отражение в исследованиях,  
посвященных, например, строительной и горнодобывающей отраслям. В исследовании [44]  
наибольшие весовые коэффициенты, свидетельствующие о тесной взаимосвязи с УР и дости-
жением ЦУР, были присвоены КСО-мероприятиям в области управления климатическими из-
менениями [45], сокращения уровня бедности, обеспечения экономического роста и внедре-
ния экологически безопасных технологий.

Третий, филантропический, кластер включает традиционную благотворительность, спон-
сорство и создание корпоративных фондов, эффективность которых оценивается в научной  
литературе наиболее неоднозначно. В ранних работах показана корпоративная благотвори-
тельность в качестве декора, своего рода «потемкинские деревни» [46, 47]. Впоследствии на  
примере китайских компаний показано высокое влияние корпоративной благотворительности  
на ЦУР [48].

Критический анализ выявленного массива практик позволяет выделить две ключевые ме-
тодологические проблемы. Первая и наиболее острая – это проблема «зеленого камуфляжа»  
(гринвошинга) и символического принятия КСО. Ряд исследований прямо указывает на рас-
пространенность практик, при которых внешние коммуникации и формальная отчетность не  
подкрепляются реальными организационными изменениями [49]. Такая символическая КСО,  
как демонстрирует анализ, не только не способствует УР, но и создает существенные долгосроч-
ные риски, включая репутационные потери, кризис доверия стейкхолдеров и, что показатель-
но, негативную селекцию кадров, когда наиболее ответственные и компетентные специалисты  
покидают организацию [50]. Аналогичная двойственность характерна и для филантропии: в то  
время как одни исследования (например, на материале китайских компаний) фиксируют ее  
положительный вклад в ЦУР [51], другие трактуют ее как «дрессировку» или «потемкинские  
деревни», отвлекающие от необходимости глубинных системных преобразований [11, 52].

Вторая проблема носит более системный характер и заключается в выраженной фрагмен-
тарности применения КСО-практик. Анализ показывает, что многие компании реализуют раз-
розненные, точечные инициативы, которые слабо увязаны друг с другом и не интегрированы  
в ядро бизнес-стратегии и операционные процессы. Такой подход, по сути, воспроизводит на  
микроуровне общую методологическую фрагментарность поля, не позволяя сгенерировать  
синергетический эффект. В качестве альтернативы в современных исследованиях, таких как  
работа [11], предлагается переход к матричным моделям и стратегическому картрированию.  
Суть данного подхода заключается в целенаправленном сопряжении конкретных КСО-практик  
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не только с общими ЦУР, но и с конкретными ЦУР ООН, а также с ключевыми бизнес-про-
цессами организации (например, с управлением цепочкой поставок, с НИОКР, с управлени-
ем персоналом). Подобная матрица позволяет не только приоритизировать инициативы, но  
и визуализировать их вклад в создание ценности, трансформируя КСО из набора разрознен-
ных активностей в систему стратегического управления. Таким образом, переход от перечня  
КСО-практик к их системной интеграции через реализацию вектора КСО–ESG–ЦУР пред-
ставляется центральным вектором развития как управленческой мысли, так и академических  
исследований в данной области.

Организационное и управленческое обеспечение интеграции КСО и УР
Важная роль в УР принадлежит высшему руководству организации и реализации лидерства  

в данном аспекте [12]. Эмпирические исследования демонстрируют неоднозначную роль тра-
диционных органов управления. Вопреки ожиданиям, увеличение численного состава совета  
директоров часто коррелирует со снижением эффективности в продвижении повестки ЦУР,  
что может объясняться усложнением процессов согласования и размыванием ответственности.  
Ключевым структурным ответом на этот вызов становится создание специализированных ко-
митетов – по УР, КСО и аудиту [38]. Институционализация таких комитетов, особенно при  
условии включения в их состав независимых советов директоров с экспертизой в области ESG,  
статистически значимо способствует как повышению уровня социальной ответственности, так  
и сокращению экологического воздействия, выполняя функцию внутреннего драйвера и кон-
тролера [51, 52]. При этом в секторах с выраженной централизацией управления (например, в  
энергетике) даже формально эффективный комитет может быть нейтрализован, что указыва-
ет на критическую важность взаимодействия формальных структур и неформальных властных  
отношений [53]. Более того, сама типология организационной структуры накладывает фунда-
ментальные ограничения. Жесткие иерархические модели с централизованным принятием ре-
шений создают системные барьеры для адаптации к меняющимся требованиям стейкхолдеров  
и регуляторов, а также препятствуют кросс-функциональному сотрудничеству, необходимому  
для комплексного решения проблем устойчивости [54].

Трансформация корпоративной культуры и системы ценностей составляет содержатель-
ную, нормативную основу интеграции, без которой структурные изменения остаются пустой  
формальностью. Выявлено, что этот процесс реализуется через три взаимодополняющих меха-
низма. Нормативно-регулятивный механизм заключается в инкорпорации принципов КСО и  
УР в этические кодексы, внутренние политики и системы оценивания, переводя абстрактные  
ценности в обязательные правила поведения [55]. Мотивационно-поведенческий механизм  
фокусируется на формировании внутренней приверженности сотрудников через ценност-
но-ориентированное лидерство, программы вовлечения и признания, трансформируя внеш-
ние требования во внутренние убеждения. Именно личный пример и ценностные установки  
топ-менеджеров, их готовность жертвовать краткосрочной эффективностью ради долгосроч-
ных устойчивых целей выступают ключевым катализатором культурных изменений [56]. Нако-
нец, стратегически-интеграционный механизм обеспечивает увязку новых культурных норм со  
стратегическими целями компании, делая УР не социальным «довеском», а источником кон-
курентных преимуществ и инноваций. Культура, основанная на прозрачности, подотчетности  
и долгосрочном мышлении, становится социальным капиталом, снижающим транзакционные  
издержки и риски [57].

Управление инновациями в данном контексте перестает быть сугубо технологической функ-
цией и становится каналом операционализации стратегии УР [58]. КСО выступает здесь в дво-
якой роли: как ограничитель, задающий экологические и социальные рамки для инноваций, и  
как катализатор, открывающий новые рынки и стимулирующий поиск прорывных решений.  
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Анализ литературы, в частности работ китайских исследователей, выявляет сложный, нелиней-
ный характер взаимосвязи между инвестициями в КСО и инновационной активностью. На-
блюдается U-образная зависимость, при которой первоначальные инвестиции могут не давать  
отдачи и лишь после достижения определенного порога, когда КСО становится частью стра-
тегии организации, возникает синергетический эффект, стимулирующий технологические,  
социальные и институциональные инновации [59]. Более того, корпоративный социальный  
капитал, накопленный через последовательные практики КСО, опосредует эту связь, обеспе-
чивая доверие и кооперацию, необходимые для инновационного процесса [60]. Наконец, что  
касается экологического аспекта, обнаружено: экологически ориентированная КСО оказывает  
на инновационные процессы воздействие, сопоставимое с общим влиянием КСО [26, 61, 62].

Внешние механизмы и системы взаимодействия
Эффективность интеграции компании в систему внешних взаимодействий в решающей сте-

пени определяется качеством институциональной среды, характером отношений со стейкхол-
дерами, прозрачностью коммуникаций и способностью трансформировать КСО в инструмент  
управления внешними рисками.

Формирование институциональной среды выступает первичным внешним фактором. Ана-
лиз индийской модели регулирования свидетельствует, что введение обязательных требований  
к КСО и нефинансовой отчетности создает мощные стимулы для систематизации соответству-
ющих практик, минимизируя декларативный подход и способствуя аллокации ресурсов в соот-
ветствии с приоритетами ЦУР [63]. Исследователями отмечается, что введение обязательных  
требований к повышению качества отчетности об УР может служить эффективным механиз-
мом минимизации декларативных практик [64].

Регуляторное давление не снимает фундаментального институционального конфликта меж-
ду краткосрочными финансовыми показателями, остающимися доминирующим языком кор-
поративного управления, и долгосрочными целями ESG [65, 66]. Этот конфликт воспроизво-
дит ситуацию, при которой функция УР вынуждена постоянно доказывать свою легитимность,  
сталкиваясь с хроническим дефицитом ресурсов и стратегическим выгоранием ответственных  
менеджеров [54]. Институциональная среда остается противоречивой, формальные нормы  
постепенно ужесточаются, но неформальные системы вознаграждения и оценки эффективно-
сти в компаниях часто продолжают поддерживать устаревшую парадигму.

Создание общей ценности со стейкхолдерами эволюционирует от простого учета их инте-
ресов к стратегии совместного преобразования бизнес-моделей. Ключевым механизмом здесь  
выступает редизайн цепочек создания стоимости [67], когда экологические и социальные тре-
бования инвесторов, потребителей, местных сообществ и поставщиков интегрируются в ядро  
операционной деятельности, трансформируясь из статьи затрат в источник инноваций и конку-
рентных преимуществ. Эмпирически подтверждено, что подобная трансформация бизнес-про-
цессов способствует существенному снижению институциональных рисков и транзакционных  
издержек, что в конечном итоге положительно отражается на финансовых показателях [68].  
Успех такого подхода критически зависит от качества институционализированных диалоговых  
платформ и разработки комплексных метрик [69], способных количественно оценить как не-
посредственную экономическую выгоду, так и отложенные социальные выгоды. Это на сегодня  
остается серьезной методологической проблемой. Она напрямую связана с эволюцией систем  
измерения, отчетности и коммуникации.

Стандарты нефинансовой отчетности, такие как GRI, стали де-факто общим языком, одна-
ко их применение выявило значительный разрыв между формальным раскрытием информации  
и реальными практиками компаний [70]. Связь между стандартизированными ESG-показа-
телями и конкретным вкладом в ЦУР часто остается неявной, что снижает полезность отчетов  
для принятия стратегических решений. Внешний аудит призван повысить достоверность, но и  
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он сталкивается с вызовами, связанными с независимостью аудиторов и глубиной понимания  
ими контекстуальных социально-экологических проблем. Ключевым становится восприятие  
стейкхолдерами: содержательная КСО, подтвержденная реальными организационными изме-
нениями, формирует устойчивое доверие, тогда как символическая, ориентированная лишь на  
коммуникационный эффект ведет к рискам репутационного кризиса и декуплинга (разрыва  
между риторикой и действиями) [70–73].

Наконец, управление рисками на основе КСО представляет собой практическую область,  
где внешние давления и внутренние стратегии встречаются наиболее остро. Анализ показывает,  
что КСО-активности часто являются прямым ответом на идентифицированные ESG-риски,  
при этом наблюдается тенденция к совпадению приоритетных категорий рисков и предпри-
нимаемых действий, особенно в социальной сфере [74]. Внедрение ответственных практик в  
продукты и цепочки поставок демонстрирует наиболее выраженный эффект по снижению фи-
нансовых рисков [75]. Однако влияние КСО на риски нелинейно и противоречиво, что под-
тверждается, например, парадоксальными данными об увеличении операционных рисков при  
реализации некоторых программ корпоративного обучения [76]. Это указывает на то, что ме-
ханизмы влияния КСО на риск-менеджмент опосредованы сложными организационными и  
поведенческими факторами и требуют более детального контекстуального анализа.

Оценка влияния и эффекты
Ключевым итогом систематизации исследований являются оценка конечного влияния ин-

тегрированной КСО на параметры УР организации и ее вклад в глобальные ЦУР. Влияние на  
триаду устойчивости ESG демонстрирует выраженную дифференциацию. В контексте экологи-
ческой устойчивости эмпирические данные указывают на критическую роль конкретных, изме-
римых практик, выступающих медиаторами. Например, исследования в секторе строительства  
показывают, что такие инструменты, как экологически чистые закупки, обладают наибольшим  
медиационным эффектом, трансформируя стратегические установки КСО в реальное сниже-
ние антропогенной нагрузки [77]. В то же время экологичный дизайн или контроль выбро-
сов, будучи значимыми, демонстрируют меньший опосредующий потенциал, что подчеркивает  
важность выбора точных точек приложения усилий в цепочке создания стоимости. Выявлено,  
что экологическая неопределенность, корпоративный налог на выбросы углерода и «зеленые»  
инновации положительно влияют на корпоративное экологическое управление.

Социальная устойчивость, часто рассматриваемая как наиболее отзывчивая сфера, форми- 
руется через практики, направленные на здоровье, безопасность, инклюзию и равноправие [78].  
Однако, как показывают работы, не все инициативы равноценны. Программы обучения могут  
не показывать прямой краткосрочной связи с социальной устойчивостью, в то время как созда-
ние безопасных условий труда и гибких графиков дает значимый эффект [78]. Наиболее высо-
кое воздействие генерируют не разовые акции, а поддерживающие стратегии, основанные на  
глубоком вовлечении стейкхолдеров и ответственном лидерстве [79].

Экономическая устойчивость остается областью наиболее противоречивых выводов. Мно-
гочисленные исследования показывают, что КСО оказывает статистически значимое влияние  
на рост выручки [80], доходность активов [80, 81], рентабельность собственного капитала [80,  
81]. В то же время влияние КСО на прибыльность [80], стоимость фирмы [80] умеренная. В  
исследовании [73] доказано, что связи между КСО и прибылью на акцию нет.

Обнаруженная в ряде исследований U-образная зависимость предполагает, что положитель-
ный экономический эффект проявляется лишь после преодоления определенного порога ин-
вестиций и их стратегической интеграции, до которого затраты могут превышать отдачу [82].

Эти разнонаправленные эффекты объясняются действием ключевых опосредующих факто-
ров (медиаторов), главными из которых выступают репутационный капитал [83–85] и бренд ра-
ботодателя [86]. Репутация функционирует как основной передаточный механизм, транслируя  
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информацию об ESG-практиках компании в доверие стейкхолдеров. Она снижает транзакци-
онные издержки, облегчает доступ к капиталу, формирует лояльность потребителей и создает  
«страховочную сетку» в кризисных ситуациях. Аналогично бренд работодателя, укрепляемый  
за счет социально ответственной кадровой политики, становится мощным инструментом при-
влечения и удержания талантов, напрямую влияя на качество человеческого капитала и ин-
новационный потенциал. Однако эффективность этих медиаторов напрямую зависит от до-
стоверности и подлинности самой КСО-деятельности; в условиях символических практик или  
«зеленого камуфляжа» репутационный механизм может приводить обратным последствиям.

Наконец, исследования показывают, что непосредственный вклад в достижение ЦУР ока-
зывается неравномерным. Корпоративные практики наиболее ощутимо и последовательно  
влияют на цели, напрямую связанные с операционной деятельностью и управлением персона-
лом: ЦУР 4 (качественное образование) достигается через корпоративное обучение [87], ЦУР  
5 (гендерное равенство) – через создание гендерно-нейтральных рабочих мест [87–89] и повы-
шение доли женщин в руководящих органах [90], ЦУР 8 (достойная работа и экономический  
рост) – через создание дополнительных рабочих мест [87, 89, 91], ЦУР 12 (ответственное потре-
бление и производство) – через рациональное использование ресурсов и внедрение стандартов  
корпоративной отчетности об устойчивости [89], а также через реинжиниринг производствен-
ных процессов в соответствии с принципами промышленной экологии [92]. Активно реализу-
ется вклад в ЦУР 13 (борьба с изменением климата) через экологические программы [92]. В то  
же время вклады в цели, требующие масштабных межсекторальных усилий или выходящие за  
рамки непосредственного влияния бизнеса, такие как ЦУР 14 (сохранение морских экосистем)  
[93] и ЦУР 16 (мир, правосудие и эффективные институты) [94], остаются маргинальными и  
слабо отраженными как в корпоративных отчетах, так и в академических исследованиях. Этот  
дисбаланс указывает на то, что корпоративный сектор осуществляет селективную и прагматич-
ную интерпретацию Повестки-2030, фокусируясь на целях, совместимых с бизнес-логикой и  
управляемыми рисками.

Концептуальная модель влияния КСО на УР организации
Комплексный анализ позволил сформировать концептуальную модель влияния КСО на УР  

(рис. 3).
Фундамент модели образует институциональная среда, выступающая в качестве системы  

внешних драйверов и ограничений. Этот блок включает нормативно-правовое давление (за-
конодательство об отчетности, углеродное регулирование), рыночные ожидания инвесторов и  
потребителей, а также глобальные нормы в форме ЦУР ООН. Именно из этой среды исходят  
сигналы, формирующие стратегическую необходимость интеграции принципов КСО и УР, и  
здесь же возникает базовый институциональный конфликт между краткосрочной финансовой  
логикой и долгосрочной ESG-логикой.

В ответ на эти драйверы происходят внутренние преобразования, составляющие операци-
онное ядро модели. На структурно-управленческом уровне происходит изменение органов  
корпоративного управления (создание комитетов по УР, изменение схем подотчетности) и ор-
ганизационной архитектуры в сторону большей гибкости и кросс-функциональности. На куль-
турно-ценностном уровне осуществляется глубинная трансформация норм, убеждений и пове-
денческих паттернов, инициируемая и поддерживаемая ценностно-ориентированным лидер-
ством топ-менеджмента. На уровне практик формируется и реализуется портфель конкретных  
КСО-инициатив, которые из разрозненных мероприятий структурируются в стратегически  
выверенную матрицу, сопряженную с ключевыми бизнес-процессами и приоритетными ЦУР.  
Эти три уровня находятся в состоянии постоянной взаимной коррекции.

Ключевым звеном, переводящим внутренние преобразования во внешние эффекты, высту-
пают механизмы взаимодействия и опосредующие факторы. Центральное место здесь занимают  
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Источник: составлено автором.

Рис. 3. Концептуальная модель влияния КСО на УР организации

Fig. 3. Conceptual model of the impact of CSR on organizational sustainable development

системы измерения, отчетности и коммуникации, которые обеспечивают легитимацию дея-
тельности компании перед стейкхолдерами. Критически важными медиаторами в этой пере-
даче являются репутационный капитал и бренд работодателя. Именно они аккумулируют до-
верие, снижают транзакционные издержки и преобразуют информацию о КСО-практиках в  
лояльность потребителей, привлекательность для инвесторов и талантов.

Наконец, выходом системы являются конечные результаты, оцениваемые в трех измерени-
ях в логике ESG. Экологические результаты (снижение углеродного следа, ресурсоэффектив-
ность), социальные результаты (развитие человеческого капитала, инклюзия, благополучие  
сообществ) и экономические результаты (финансовая устойчивость, долгосрочная стоимость,  
инновационность) вместе формируют комплексный профиль корпоративной устойчивости.  
Совокупный вклад в эти три измерения выражается в избирательном, но измеримом прогрес-
се в достижении конкретных ЦУР ООН. Принципиально важным элементом модели является  
наличие сильных обратных связей. Достигаемые результаты (или их отсутствие) влияют на ре-
путацию, что изменяет характер давления институциональной среды и, соответственно, кор-
ректирует внутренние преобразования, замыкая цикл непрерывного стратегического обучения  
и адаптации организации.

Выводы
Проведенный научный обзор позволил не только констатировать факт тесной взаимосвязи  

КСО и УР организации, но и выявить конкретные, эмпирически верифицированные механиз-
мы и условия, опосредующие эту связь, и получить результаты:

1.  Разработана многоуровневая схема подходов и механизмов интеграции КСО. Данная схе-
ма, построенная по осям «уровень управления» (стратегический, операционный, трансформа-
ционный) и «тип механизма» (концептуально-моделирующий, структурно-организационный,  
процессуально-инструментальный), систематизирует ранее разрозненное знание. Она наглядно  
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демонстрирует, что эффективная интеграция требует не изолированных действий, а скоорди-
нированного применения взаимодополняющих инструментов от рамочных концепций (созда-
ние общей ценности) и структурных изменений (комитеты совета директоров) до конкретных  
операционных практик («зеленые» закупки) и инструментов трансформации культуры. Эта  
классификация отвечает на центральный вопрос «как» и служит основой для построения це-
лостных систем управления.

2.  Установлено, что положительное влияние КСО на параметры УР носит нелинейный и опо-
средованный характер. Эмпирические данные подтверждают наличие U-образной зависимости  
между объемами инвестиций в КСО и экономической эффективностью, когда позитивный эф-
фект проявляется лишь после преодоления порога стратегической интеграции. Критическими  
медиаторами, трансформирующими социально-экологические инвестиции в долгосрочную  
устойчивость, выступают репутационный капитал и бренд работодателя. Их формирование на-
прямую зависит от глубины интеграции, тогда как символические практики ведут к репутацион-
ным рискам.

3.  Выявлен и описан внутренний институциональный конфликт как ключевой барьер ин-
теграции. Анализ литературы выявляет устойчивое противоречие между доминирующей в кор-
поративном управлении логикой краткосрочной финансовой результативности и долгосрочной  
ESG-логикой УР. Этот конфликт воспроизводится на уровне систем мотивации, распределе-
ния ресурсов и оценки эффективности, приводя к «стратегическому выгоранию» соответству-
ющих инициатив и их декуплингу от основных бизнес-процессов.

4.  Определена дифференцированная роль различных КСО-практик в достижении конкрет-
ных измерений устойчивости и ЦУР ООН. Исследование показывает, что воздействие прак-
тик неоднородно. Наибольший вклад в экологическую устойчивость вносят инструменты, ин-
тегрированные в цепочку создания стоимости, такие как экологичные закупки. Социальная  
устойчивость в большей степени формируется через поддерживающие стратегии в управлении  
персоналом. Вклад корпоративного сектора в Повестку-2030 является избирательным и кон-
центрируется на целях, непосредственно сопряженных с операционной деятельностью (ЦУР 4,  
5, 8, 12, 13). Это отражает прагматическую адаптацию глобальных задач.

5.  Подтверждена критическая роль высшего руководства и организационной культуры,  
трансцендирующая формальные структурные изменения, и на основе синтеза данных пред-
ложена оригинальная динамическая концептуальная модель, визуализирующая полный цикл  
управления УР на основе КСО. Модель интегрирует внешние институциональные драйверы,  
внутренние преобразования (структура, культура, практики), ключевые медиаторы (репутация)  
и конечные результаты в триаде ESG, замыкая контур стратегического обучения через обрат-
ные связи. Она служит теоретической основой для преодоления фрагментарности и перехода к  
системному управлению.

Полученные результаты имеют конкретную практическую значимость. Для топ-менеджмен-
та и советов директоров они формируют структурированную дорожную карту, обосновываю-
щую приоритет системной интеграции над разовыми инициативами и необходимость разре-
шения внутреннего институционального конфликта через изменение систем вознаграждения  
и планирования. Для регуляторов выводы указывают на важность дополнения нормативного  
давления мерами по развитию управленческого потенциала компаний и инфраструктуры под-
держки. Перспективы дальнейших исследований связаны с преодолением выявленных лакун.  
Необходимо углубление в микроосновы интеграции через исследования поведенческих пат-
тернов, расширение географического и отраслевого контекстов, а также активное применение  
методов, способных выявлять сложные причинно-следственные конфигурации (таких как ка-
чественный сравнительный анализ), вместо констатации простых корреляций.
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