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XV выпуск «Национального доклада» открывает глава, 
анализирующая корпоративное управление в каче-
стве одного из ключевых факторов, обеспечивающих 
устойчивое развитие бизнес-процессов. Основные на-
правления трансформации корпоративной культуры 
и корпоративных ценностей в России под влиянием 
цифровизации и внедрения современных технологий 
рассматриваются на примере ГМК «Норильский ни-
кель». Авторы доклада исследуют текущее состояние 
систем управления рисками в российских компаниях, 
возможные сценарии их эволюции, предлагают реко-
мендации по их совершенствованию. 
В докладе представлены главы, посвященные изуче-
нию современных тенденций в кадровой политике 
и практике вознаграждения персонала в отечествен-
ных компаниях. В нем также прослеживается эволю-
ция института независимых директоров с момента 
его появления в России и проводится сравнительный 
анализ советов директоров в ведущих государствах 
Ближнего и Среднего Востока, Юго-Восточной Азии 
и Латинской Америки — внешнеэкономических парт-
нерах Российской Федерации.



(3)

СОДЕРЖАНИЕ

ПРЕДИСЛОВИЕ
Игорь Юргенс
(11)

ГЛАВА I
КОРПОРАТИВНОЕ УПРАВЛЕНИЕ 
В КОНТЕКСТЕ УСТОЙЧИВОГО РАЗВИТИЯ 
РОССИЙСКОГО И ЗАРУБЕЖНОГО БИЗНЕСА
Екатерина Голуб, Ростислав Кокорев, 
Татьяна Комарова, Светлана Юдачева
(16)

1.1. Текущее регулирование устойчивого развития: 
основные изменения и тенденции эволюции

(20)
1.2. Внедрение принципов устойчивого развития 
в практику корпоративного управления российских 
компаний

(31)

ГЛАВА II
ТЕНДЕНЦИИ РАЗВИТИЯ И ОСНОВНЫЕ 
НАПРАВЛЕНИЯ СОВЕРШЕНСТВОВАНИЯ 
СИСТЕМ РИСК-МЕНЕДЖМЕНТА 
В НЕФИНАНСОВЫХ КОМПАНИЯХ РОССИИ
Ирина Андропова, Виктор Верещагин, Юрий Костенко
(51)

2.1. Актуальные тенденции в современной практике 
управления рисками

(54)
2.2. Вызовы и возможности: преодоление препятствий

(59)
2.3. Отраслевой анализ: специфика и сравнительный 
уровень СУР

(68)



(4)

2.4. Международные тенденции и позиционирование 
России

(76)
2.5. Рекомендации по совершенствованию систем риск-
менеджмента

(83)
2.6. Сценарии развития систем управления рисками

(88)

ГЛАВА III
ОСОБЕННОСТИ ТРАНСФОРМАЦИИ 
КОРПОРАТИВНОЙ КУЛЬТУРЫ: НА СТЫКЕ 
ГЛОБАЛЬНЫХ ТРЕНДОВ И ЛОКАЛЬНЫХ 
ПРАКТИК
Татьяна Гудкова
(97)

3.1. Влияние искусственного интеллекта и цифровых 
технологий на эволюцию корпоративных ценностей

(98)
3.2. ESG-трансформация и ее отражение 
в корпоративной культуре

(114)

ГЛАВА IV
КОРПОРАТИВНАЯ КУЛЬТУРА КАК НЕОТЪЕМЛЕМЫЙ 
ЭЛЕМЕНТ СТРАТЕГИИ РАЗВИТИЯ ПАО «ГМК 
«НОРИЛЬСКИЙ НИКЕЛЬ» 
Татьяна Гудкова
(123)

4.1. Стратегические приоритеты компании и исходные 
условия трансформации корпоративной культуры

(124)
4.2. Анализ трансформации корпоративной культуры: 
результаты анкетирования сотрудников

(127)
4.3. Адаптация, коммуникации и инструменты 
внедрения корпоративной культуры в эпоху цифровой 
трансформации

(138)



(5)

4.4. Воздействие искусственного интеллекта 
на корпоративную культуру

(143)
4.5. Интеграция принципов ESG в корпоративную 
культуру и операционную деятельность компании

(147)
4.6. Влияние корпоративной культуры на бизнес-
результаты и бренд работодателя

(150)

ГЛАВА V
АДАПТАЦИЯ ПОДХОДОВ В ОБЛАСТИ 
УПРАВЛЕНИЯ ПЕРСОНАЛОМ В УСЛОВИЯХ 
ИЗМЕНЯЮЩЕЙСЯ ЭКОНОМИКИ: ВЫЗОВЫ 
И АКТУАЛЬНЫЙ ОПЫТ РОССИЙСКИХ 
КОМПАНИЙ
Алевтина Борисова, Ольга Жирова
(157)

5.1. Современные вызовы в области управления 
персоналом

(159)
5.2. Актуальные HR-практики

(168)
5.3. Дополнительные перспективные HR-практики для 
привлечения и удержания работников

(178)

ГЛАВА VI
МЕЖДУ СТРАТЕГИЕЙ И РЕАЛЬНОСТЬЮ: 
КАК РОССИЙСКИЕ ИT-КОМПАНИИ 
ВЫСТРАИВАЮТ СИСТЕМУ ДОЛГОСРОЧНОЙ 
МОТИВАЦИИ ПЕРСОНАЛА
Екатерина Ухова, Геладжо Дикко, Анна Макаревич
(184)

6.1. Что собой представляет российский ИТ-рынок?
(190)

6.2. Основные виды программ долгосрочной 
мотивации, их параметры и участники

(196)



(6)

ГЛАВА VII
О НЕЗАВИСИМОСТИ НАБЛЮДАТЕЛЬНЫХ 
СОВЕТОВ РОССИЙСКИХ ПУБЛИЧНЫХ 
КОМПАНИЙ
Александр Муравьев, Касиет Камбаралиева
(214)

7.1. Советы директоров и их независимость
(215)

7.2. Регулирование независимости советов за рубежом 
и в России

(220)
7.3. Используемые данные

(223)
7.4. Отдельные кейсы

(227)
7.5. Количественный анализ

(234)

ГЛАВА VIII
СОВЕТЫ ДИРЕКТОРОВ В ГЛОБАЛЬНОМ 
ИЗМЕРЕНИИ
Екатерина Чумакова
(255)

8.1. Сроки полномочий членов советов директоров
(257)

8.2. Обновление советов директоров
(257)

8.3. Размер советов директоров
(258)

8.4. Профессиональный и образовательный уровень 
директоров

(259)
8.5. Возрастной состав членов советов директоров

(271)
8.6. Гендерное разнообразие в советах директоров

(272)
8.7. Независимые директора в советах публичных 
компаний

(277)



(7)

8.8. Иностранные директора в советах публичных 
компаний

(281)

ЛИТЕРАТУРА
(287)

ПЕРЕЧЕНЬ УПОМИНАЕМЫХ КОМПАНИЙ 
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ПРЕДИСЛОВИЕ

Первый выпуск «Национального доклада по кор-
поративному управлению» был опубликован летом 
2004 года, более двадцати лет назад. Он подводил ито-
ги посткризисного пятилетия, ставшего эпохой станов-
ления корпоративного управления в нашей стране. Уже 
тогда ясно высветилась обоюдная зависимость: с одной 
стороны, качество корпоративного управления напря-
мую зависит от характера экономического развития, на-
правляемого усилиями регулятора, от того, как меняется 
среда, в которой существует бизнес, от состояния дело-
вой активности и инвестиционной привлекательности 
национальной экономики. С другой стороны, именно 
прогресс в сфере корпоративного управления становит-
ся одним из главных факторов стабильного и качествен-
ного общеэкономического роста. Иными словами, про-
блема совершенствования корпоративного управления 
является пространством взаимной ответственности вла-
сти с ее регулятивными полномочиями и бизнеса.

С самого начала было вполне очевидно и то, что 
надежной основой для поступательного совершенство-
вания корпоративного управления способна стать толь-
ко система внешних рамок и стимулов, развивающая-
ся как на национальном, так и на глобальном уровне. 
2022 год с резким нагнетанием санкционного давле-
ния на российский бизнес и последовавшим смягчени-
ем ряда регуляторных мер, призванных обеспечить его 
безопасность и снизить нагрузку на него (прежде всего 
в части раскрытия корпоративной информации), явно 
не способствовал укреплению такой системы.
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ПРЕДИСЛОВИЕ
﻿
﻿
﻿

Регулярно проводимый Банком России монито-
ринг практик внедрения принципов и рекомендаций 
Кодекса корпоративного управления (далее — Кодекс) 
российскими публичными акционерными обществами 
остается выдержанным, как правило, в умеренно опти-
мистическом духе. За обобщениями, однако, следуют 
факты, свидетельствующие о том, что качество целого 
ряда корпоративных практик существенно снижается. 
Публичные компании отходят от рекомендаций Кодекса, 
связанных с привлечением независимых директоров, 
с обеспечением условий для участия акционеров в со-
браниях (значительная часть ПАО с первого года панде-
мии проводит годовые общие собрания путем заочного 
голосования, что затрудняет коммуникацию акционе-
ров с представителями органов управления) и, главное, 
с обеспечением прозрачности, с раскрытием информа-
ции об органах управления и структуре капитала.

Последний «Портрет совета директоров», опуб-
ликованный Национальным объединением корпора-
тивных секретарей, показывает, что в отечественных 
компаниях, представленных на Московской Бирже, 
начиная с 2022 года в пять раз сократилась доля ино-
странных директоров. Заметно снизилась (но потом 
стабилизировалась и даже показала некоторую тенден-
цию к восстановлению) доля независимых директоров.

В то время когда российское бизнес-сообщество 
только начинало работу по изучению существующих 
корпоративных практик и поиску путей их улучше-
ния, В.О. Потанин, возглавивший ее в качестве пред-
седателя профильного Национального совета, писал: 
«Следование общепринятым стандартам корпоратив-
ного управления может рассматриваться не только 
с точки зрения повышения рейтингов отдельных ком-
паний и улучшения инвестиционного климата в целом, 
но и как вклад российского бизнеса в реализацию по-
зитивного сценария вовлечения страны в процессы 
глобализации» (2003).

Яркой иллюстрацией данного тезиса в 2010‑е го
ды стала интеграция отечественными компаниями 
в стратегию своего развития ESG-повестки. В этом отно-
шении лучшие из них долгое время были на шаг впереди 
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регулятора, который начал осторожно формализовать 
требования в части раскрытия такого рода нефинан-
совой информации, когда у многих российских корпо-
раций уже был наработан многолетний опыт выпуска 
отчетов об устойчивом развитии. В первую очередь, ко-
нечно, сказывалась необходимость работы на мировых 
рынках, в том числе выхода на фондовые биржи.

В последние годы и здесь предсказуемо об-
наружились не самые позитивные тенденции. Хотя 
ожидавшегося некоторыми экспертами разворота 
на национальном уровне не случилось. Стратегия низко- 
углеродного развития сохранила свою актуальность, 
была принята новая Климатическая доктрина, Указом 
Президента Российской Федерации в 2025 году обнов-
лены цели по сокращению выбросов парниковых газов, 
Министерство экономического развития Российской 
Федерации и Банк России настойчиво продолжают ра-
боту по подготовке рекомендаций в сфере представ-
ления нефинансовой отчетности, методологии ESG-
рейтингов и т. д.

Однако и в мировой практике, казалось бы, обо-
значаются признаки регресса. Европейский союз вы-
казывает готовность смягчать свой «Зеленый пакт». 
Президент США Д. Трамп, апологет дерегулирования, 
предложивший отменить ежеквартальную отчетность 
публичных компаний, чтобы «не мешать менеджерам 
делать деньги», с особенной настойчивостью прово-
дит свою линию в отношении ESG и DEI (разнообра-
зие, равенство, инклюзивность). В сложившихся об-
стоятельствах бизнесу приходится просто сворачивать 
существующие программы или продолжать их, не афи-
шируя. И возможности воздействия вашингтонской ад-
министрации выходят за национальные границы — так, 
Совет по финансовой стабильности при «Группе два-
дцати» летом 2025 года под давлением США отказался 
от дальнейшей работы по интеграции климатических 
рисков в надзорную и регуляторную деятельность в фи-
нансовом секторе.

Но когда одни государства ослабляют волю к ли-
дерству, другие проявляют способность это лидерство 
перехватить. В прошлом десятилетии казалось, что 
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страны с формирующимся рынком приступают к реа-
лизации ESG-повестки лишь по необходимости, что 
она подчас фиктивна, навязана Западом и без давле-
ния извне быстро сошла бы на нет. Однако сегодня мы 
наблюдаем обратное. Китай, Индия, Бразилия и дру-
гие государства заявляют себя в качестве флагманов 
того движения, отправными точками которого стало 
принятие в 2015 году Повестки ООН в области устой-
чивого развития и Парижского соглашения о климате. 
Да, это ESG 2.0 с правом на развитие, на победу над 
бедностью в качестве краеугольного камня, с безого-
ворочным принципом общей, но дифференцирован-
ной ответственности – дифференцированной между 
странами-бенефициарами индустриальной эры, зара-
ботавшими на возможности бездумно тратить ресур-
сы Земли, и теми, кто в предыдущую эпоху выступал 
лишь в качестве источника такого обогащения. Но так 
или иначе, новые нормы и требования, в том числе 
в сфере корпоративного управления, никуда не исче-
зают, а, напротив, усложняются и становятся все весо-
мее. Регулирующие органы, биржи, многосторонние 
партнерства, международные организации в Азии, 
Латинской Америке, Африке день ото дня пополняют 
глобальную хронику устойчивого развития новыми до-
кументами и мероприятиями.

Прежний европейский СВАМ, трансграничный 
налог на выбросы углерода, инструмент диктата и уни-
фикации, клеймимый как проявление «зеленого нео-
колониализма», в новых условиях превращается в объ-
ект контроля со стороны формируемой Открытой 
коалиции по интеграции углеродных рынков, ядро 
которой составляют Китай, Бразилия, Европейский 
союз и штат Калифорния. Подобные события мы не-
избежно будем наблюдать и в сопредельных сферах 
ESG-трансформации. Компромиссы? Да, вероятно. 
Торможение? Нет, скорее, глобальная гармонизация.

В таких условиях для того, чтобы не отстать 
безнадежно, особенно важно держать руку на пуль-
се – относительно и общемировых процессов, и ситуа-
ции в России. Четырнадцать выпусков «Национального 
доклада по корпоративному управлению» неизменно 
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оказывались инструментом такого рода. Надеюсь, что 
и новый выпуск доклада будет не менее полезен для биз-
неса, власти, страны.

Игорь Юрьевич Юргенс,
профессор, директор Центра устойчивого
развития МГИМО МИД РФ
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ГЛАВА I

КОРПОРАТИВНОЕ 
УПРАВЛЕНИЕ В КОНТЕКСТЕ 
УСТОЙЧИВОГО РАЗВИТИЯ 
РОССИЙСКОГО 
И ЗАРУБЕЖНОГО БИЗНЕСА

Екатерина Голуб, Ростислав Кокорев, 
Татьяна Комарова, Светлана Юдачева1

Примерно 10 лет назад мировое сообщество при-
шло к пониманию необходимости пересмотра отноше-
ний между публичными компаниями и их основными 
инвесторами для того, чтобы сместить акцент с кратко
срочных целей корпорации (максимальное извлече-
ние прибыли за минимальный период) на достижение 
долгосрочного роста стоимости, обеспечиваемой соот-
ветствующим корпоративным управлением, включа-
ющим конструктивное взаимодействие менеджмента 
компаний, акционеров и всех заинтересованных сторон 
(стейкхолдеров).

После серии обсуждений с генеральными ди-
ректорами и членами советов директоров корпораций, 
а также ведущими институциональными инвестора-
ми и управляющими активами Всемирный экономиче-
ский форум в 2016 году принял документ «Новая пара-
дигма: дорожная карта для установления партнерства 
в области корпоративного управления между корпо-
рациями и инвесторами для достижения устойчивых 
1  Екатерина Голуб, исполнительный директор; Татьяна Комарова, 
юрист проектов; Светлана Юдачева, консультант, Аналитический 
центр «Форум»; Ростислав Кокорев, заведующий лабораторией, эко-
номический факультет МГУ имени М.В. Ломоносова, советник, Ана-
литический центр «Форум».
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долгосрочных инвестиций и роста»1 (далее – Новая па-
радигма). В нем среди прочего компаниям было ре-
комендовано учитывать соответствующие аспекты 
устойчивого развития, факторы ESG2 и CSR3 при раз-
работке своих долгосрочных стратегий и планирова-
нии операций. После публикации Новой парадигмы 
в свет вышел ряд крупных исследований, проведен-
ных специально созданными организациями, такими 
как Проект Британской академии «Будущее корпора-
ции»4 и Инициатива «Установление цели»5, посвящен-
ных изучению роли корпораций в современном обще-
стве. В 2019 году американский Круглый стол бизнеса6 
сформулировал основополагающее обязательство кор-
пораций7 – максимально учитывать интересы всех групп 
стейкхолдеров: акционеров, инвесторов, контрагентов, 
потребителей, сотрудников, поставщиков, местных 
сообществ.

Таким образом, акцент сместился с вопроса 
о том, должен ли совет директоров учитывать потребно-
сти других заинтересованных сторон, на то, как именно 
он должен это делать. Концепция устойчивого развития 
получила широкое распространение. Согласно исследо-
ванию «Устойчивые сигналы: корпорации 2025»8, опуб-
ликованному банком Morgan Stanley, почти девять из де-
сяти опрошенных компаний рассматривают устойчивое 

1  https://www.wlrk.com/webdocs/wlrknew/AttorneyPubs/
WLRK.25960.16.pdf
2  От англ. Environment, Social, Governance — окружающая среда, 
социальная сфера, корпоративное управление.
3  От англ. Corporate Social Responsibility — корпоративная социаль-
ная ответственность.
4  The British Academy’s Future of the Corporation project. https:// 
www.thebritishacademy.ac.uk/programmes/future-of-the-corporation/
5  Enacting Purpose Initiative (EPI). https://enactingpurpose.org/
6  Business Roundtable (BRT) — некоммерческая лоббистская ассоциа-
ция, основанная в 1972 году, состоящая из главных исполнительных 
директоров крупнейших компаний США.
7  https://www.wlrk.com/files/2019/1_BRTStatementonthePurposeofa-
CorporationwithSignatures.pdf
8  https://www.morganstanley.com/press-releases/
morgan-stanley-sustainable-signals-survey-2025---morgan-stanley
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развитие как возможность создания стоимости, кото-
рая, как ожидается, принесет ощутимые преимущества 
в виде более высокой рентабельности, роста доходов 
и снижения стоимости привлеченного капитала. 83% 
руководителей отметили: компании могут оценивать 
рентабельность инвестиций в свою деятельность в об-
ласти устойчивого развития таким же образом, как 
и в инициативы, не связанные с ESG, что позволяет 
лучше распределять капитал по сравнению с другими 
приоритетами.

Поскольку риски, связанные с изменением кли-
мата, негативным воздействием на окружающую среду 
и человеческим капиталом1, становятся существенны-
ми и все более краткосрочными для корпораций, члены 
советов директоров должны уделить им самое присталь-
ное внимание. Им необходимо сосредоточить усилия 
не только на извлечении прибыли, но и на более ши-
роком спектре целей компании и ее роли в экономи-
ческой и социальной системах для создания ее устой-
чивой и долгосрочной ценности. Следует учитывать 
влияние ESG-рисков на деятельность компании, сре-
ди которых — увеличивающееся количество природных 
катастроф, приводящих к потерям производственных 
мощностей, сбоям в цепочках поставок, повышенным 
расходам на страхование; рост глобальной температуры 
и, как следствие, дополнительные расходы в летнее вре-
мя на охлаждение и кондиционирование помещений, 
а также возможные остановки производства; уход инве-
сторов из-за отсутствия или неэффективности политики 
компаний в области устойчивого развития.

Серьезными факторами риска остаются нега-
тивное влияние хозяйственной деятельности компаний 
на окружающую среду и общество (плохая переработка 
и утилизация отходов, загрязнение воды и почвы, вы-
бросы парниковых газов, ухудшение биоразнообразия 
1  Риски, связанные с трудностями по привлечению и удержанию 
квалифицированных сотрудников, высоким уровнем текучести 
кадров, нарушениями норм трудового законодательства, несоот-
ветствием навыков сотрудников будущим потребностям компании 
и т. д. Этот тип рисков выделяет международная аудиторская и кон-
салтинговая корпорация Deloitte. https://www.deloitte.com/us/en/
insights/topics/leadership/building-organizational-resilience.html
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в районах сосредоточения производств, эрозия почв), 
а также социальные явления — дискриминация на рабо-
чих местах, харассмент, современное рабство. Для ми-
нимизации влияния всех этих факторов на деятельность 
компаний объективно возникла потребность в создании 
структур управления, которые учитывали бы разнооб-
разные аспекты ESG при принятии решений, обеспечи-
вали надзор за вышеуказанными рисками, выстраивали 
долгосрочную стратегию устойчивого развития компа-
нии, ориентированную не только и не столько на макси-
мизацию прибыли, но и на позитивное влияние на при-
роду, биоразнообразие и человеческий капитал. Помимо 
этого, руководство корпораций должно четко понимать 
возможности, открывающиеся при неукоснительном со-
блюдении норм ESG, равно как и риски, финансовые 
затраты и репутационные потери, связанные с отказом 
от интеграции принципов устойчивого развития в дея-
тельность компании.

В настоящей главе авторы сосредоточили свое 
внимание на следующих аспектах устойчивого развития: 
раскрытии нефинансовой информации (нефинансовая 
отчетность); увеличении доли женщин в органах управ-
ления компаний; использовании инструментов корпо-
ративного управления, обеспечивающих практическую 
реализацию принципов устойчивого развития. Иные ас-
пекты ESG находятся за рамками данного исследования.

Авторы проанализировали нормативные акты, 
принятые в Европейском союзе (далее также — ЕС), 
Великобритании, США, Индии, Китае, для выявления 
основных тенденций в регулировании вопросов, связан-
ных с устойчивым развитием и оказывающих влияние 
на корпоративное управление. Также была изучена отчет-
ность об устойчивом развитии1 крупнейших российских 
компаний из различных отраслей экономики: энергети-
ка (ПАО «Газпром», ПАО «Татнефть», ПАО «Лукойл»), ме-
таллургия (МКПАО «Эн+ Груп», ПАО «ГМК «Норильский 
никель», МКПАО «ОК РУСАЛ», Группа компаний «Полюс», 
ПАО «Северсталь»), химическая промышленность (ПАО 

1  Для ПАО «Северсталь» проанализирован единый отчет, а для ПАО 
«Татнефть» и ПАО «ФосАгро» — раздел об устойчивом развитии инте-
грированного отчета.
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«ФосАгро», ПАО «Акрон»), финансы (ПАО «Сбербанк», 
ПАО «Банк ВТБ», ПАО «Московская Биржа», АФК 
«Система»), ритейл (Группа компаний «Магнит», 
Группа компаний «Х5 Group»), связь (ПАО «МТС», ПАО 
«ВымпелКом»), транспорт (ПАО «Аэрофлот», «S7 Group»), 
информационные технологии (ПАО «Яндекс», МКПАО 
«ВК») за последний отчетный период – 2024 год.

1.1. Текущее регулирование устойчивого 
развития: основные изменения и тенденции 
эволюции

Корпоративные отношения в большинстве юрис-
дикций регулируются национальными кодексами кор-
поративного управления (governance codes), требо-
ваниями к публичным компаниям, установленными 
фондовыми биржами, рекомендациями регуляторов, 
положениями национального законодательства о юри-
дических лицах. В Российской Федерации такое регули-
рование осуществляется Федеральным законом от 26 де-
кабря 1995 года № 208-ФЗ «Об акционерных обществах», 
Кодексом корпоративного управления, утвержденным 
Банком России 21 марта 2014 года1, и соответствующи-
ми рекомендациями Банка России2, а также докумен-
тами Московской Биржи – Требованиями к корпора-
тивному управлению эмитента, соблюдение которых 
является условием включения акций в первый и второй 
котировальные уровни, Требованиями к корпоративно-
му управлению эмитента, выполнение которых позволя-
ет включать облигации в первый уровень, Критериями 
определения независимости членов совета директоров 
(наблюдательного совета)3.
1  https://cbr.ru/statichtml/file/59420/inf_apr_1014.pdf
2  Например, информационное письмо Банка России от 28.12.2022 
№ ИН-02-28/145 о рекомендациях по учету финансовыми организа-
циями ESG-факторов, а также вопросов устойчивого развития при 
организации корпоративного управления; информационное письмо 
Банка России от 29.12.2023 № ИН-02-28/76 о рекомендациях пуб-
личным акционерным обществам и эмитентам эмиссионных цен-
ных бумаг по разработке стратегии устойчивого развития и страте-
гии климатического перехода. https://cbr.ru/develop/ur/na/
3  https://www.moex.com/s19
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Помимо этого, вектор устойчивого развития 
для компаний задают национальные проекты, та-
кие как «Экология», «Цифровая экономика», «Кадры», 
«Здравоохранение», «Образование», «Демография», 
а также соответствующие национальные цели, напри-
мер: «Экологическое благополучие», «Устойчивая и ди-
намичная экономика», «Реализация потенциала каж-
дого человека, развитие его талантов», «Сохранение 
населения, укрепление здоровья и повышение благо-
получия людей»1.

Среди наднациональных инициатив можно вы-
делить Цели устойчивого развития ООН (далее также — 
ЦУР)2, Глобальный договор ООН3, Принципы корпора-
тивного управления G20/ОЭСР4.

Раскрытие информации о корпоративном управ-
лении в контексте устойчивого развития осуществляется 
в нефинансовой отчетности, которая в последние годы 
в основном выпускается в форме отчетов об устойчи-
вом развитии (sustainability reports). На национальном 
уровне составление такой отчетности в основном регу-
лируется фондовыми биржами. По данным Инициативы 
ООН за устойчивые биржи5 (Sustainable Stock Exchange 
Initiative, UN SSE), на дату написания главы 74 биржи 
издали руководства по раскрытию информации в сфе-
ре ESG. За основу составления отчетности взяты стан-
дарты и рекомендации наднациональных и междуна-
родных инициатив6. В настоящее время большая часть 
1  https://национальныепроекты.рф/projects/
2  https://www.un.org/sustainabledevelopment/ru/
sustainable-development-goals/
3  https://www.globalcompact.ru/
4  https://www.oecd.org/en/publications/g20-oecd-principles-of-corpo-
rate-governance-2023_ed750b30-en.html
5  https://sseinitiative.org/esg-guidance-database
6  Например, стандарты Глобальной инициативы по отчетности 
(Global Reporting Initiative, GRI), стандарты Совета по стандартам 
учета в области устойчивого развития (Sustainability Accounting 
Standards Board, SASB), рекомендации Целевой группы по раскры-
тию финансовой информации, связанной с климатом (Task Force 
on Climate-related Financial Disclosures, TFCFD), основа отчетности 
Международного совета по интегрированной отчетности (Interna-
tional Integrated Reporting Council, IIRC), основа отчетности Совета 
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стандартов и рекомендаций включена в выпущенные 
в июне 2023 года Стандарты Фонда МСФО в области 
устойчивого развития – МСФО S1 и МСФО S21. После 
их публикации многие юрисдикции приступили к вклю-
чению положений этих стандартов в национальное ре-
гулирование. Так, в Российской Федерации часть норм 
учтена в рекомендациях Банка России2, а также в проек-
те Стандарта отчетности об устойчивом развитии, под-
готовленном Министерством экономического развития 
Российской Федерации3.

В Индии еще до принятия Стандартов Фонда 
МСФО существовал отчет о деловой ответственности 
(BRR), представляемый 1000 крупнейшими публичны-
ми компаниями в составе своих годовых отчетов. В мае 
2021 года Совет по ценным бумагам и биржам Индии 
(SEBI) внес изменение в регулирование, заменив суще-
ствующий BRR новой формой отчета под названием 
«Отчет о деловой ответственности и устойчивом разви-
тии» (BRSR)4, который был основан на принципах ESG. 
Начиная с 2022/23 финансового года 1000 крупнейших 
публичных компаний страны представляют BRSR в обя-
зательном порядке, а все остальные публичные и част-
ные компании – в добровольном5.

по стандартам раскрытия информации о климате (Climate Disclo-
sure Standards Board, CDSB), опросник независимой платформы рас-
крытия информации Carbon Disclosure Project (CDP).
1  https://www.ifrs.org/issued-standards/
ifrs-sustainability-standards-navigator/
2  Например, положение Банка России от 27.03.2020 № 714-П «О рас-
крытии информации эмитентами эмиссионных ценных бумаг»; 
информационное письмо Банка России от 27.12.2021 № ИН‑06‑28/102 
о рекомендациях о раскрытии в годовом отчете публичного акцио-
нерного общества отчета о соблюдении принципов и рекомендаций 
Кодекса корпоративного управления. https://cbr.ru/develop/ur/na/
3  https://www.gov.uk/guidance/uk-sustainability-reporting-standards 
https://www.economy.gov.ru/material/news/minekonomrazvitiya_
predlozhilo_biznesu_novyy_standart_otchetnosti_ob_ 
ustoychivom_razvitii.html
4  https://www.sebi.gov.in/legal/circulars/may-2021/business- 
responsibility-and-sustainability-reporting-by-listed-entities_50096.html
5  https://www.taxmann.com/post/blog/reporting-on-business-respon-
sibility-and-sustainability-brsr-in-the-annual-report-of-the-company- 
disclosure-challenges-relating-to-brsr/
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Регулирующие органы Великобритании, реши-
тельно поддержав принятие Стандартов Фонда МСФО 
в области устойчивого развития и вместе с тем придер-
живаясь позиции, что они не играют официальной роли 
в правовых рамках отдельных юрисдикций, иницииро-
вали процедуру переноса соответствующих норм в про-
екты британских версий Стандартов МСФО S1 и S2 (UK 
SRS)1.

В Европейском союзе вместо Директивы ЕС о не-
финансовой отчетности (NFRD) в декабре 2022 года 
была принята Директива ЕС по корпоративной отчетно-
сти в области устойчивого развития (CSRD)2, в соответ-
ствии с которой Европейская группа по финансовой от-
четности (EFRAG) разработала Европейские стандарты 
отчетности об устойчивом развитии (ESRS), принятые 
в июле 2023 года3. В мае 2024 года EFRAG и Фонд МСФО 
выпустили Руководство, иллюстрирующее высокий уро-
вень согласованности между Стандартами МСФО в об-
ласти устойчивого развития и ESRS4.

В США единая система регулирования раскры-
тия информации об устойчивом развитии отсутствует. 
Однако Регламент S-K, принятый Комиссией по ценным 
бумагам и биржам США (SEC) в соответствии с Законом 
о торговле ценными бумагами 1934 года, предусматри-
вает отдельные элементы регулирования раскрытия 
нефинансовой отчетности для публичных компаний5. 
После двухлетних обсуждений и критики SEC в нача-
ле марта 2024 года приняла Правила по расширению 
и стандартизации предоставления информации, связан-
ной с климатом, публичными компаниями и при про-
ведении IPO6, которые были сокращены по сравнению 

1  https://www.gov.uk/guidance/uk-sustainability-reporting-standards
2  https://eur-lex.europa.eu/legal-content/EN/
TXT/?uri=CELEX:32022L2464
3  https://ec.europa.eu/commission/presscorner/detail/en/mex_23_4044
4  https://www.ifrs.org/content/dam/ifrs/supporting-implementation/
issb-standards/esrs-issb-standards-interoperability-guidance.pdf
5  Форма 10-К https://www.sec.gov/files/form10-k.pdf и форма 8-К. 
https://www.sec.gov/answers/form8k.htm
6  https://www.sec.gov/news/press-release/2024-31 
https://www.sec.gov/rules/2022/03/
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с первоначальным вариантом. Документ требует, в част-
ности, раскрытия информации о деятельности совета 
директоров и исполнительного руководства публичных 
компаний в надзоре, оценке и управлении существен-
ными климатическими рисками.

Вместе с тем в январе 2025 года сразу после 
инаугурации новый Президент США Д. Трамп, зани-
мающий откровенно анти-ESG-позицию, объявил 
о дерегулировании всего, что связано с устойчивым 
развитием. Республиканская администрация приоста-
новила действие ожидавших принятия Правил, а так-
же принятых, но не вступивших в силу норм в области 
ESG-регулирования1. Указ Президента США от 31 ян-
варя 2025 года № 14192 «Обеспечение процветания 
посредством дерегулирования» ввел так называе-
мое правило «10 к 1», требующее отмены десяти дей-
ствующих нормативных актов для каждой новой ини-
циативы, в том числе связанной с ESG2. Политика 
дерегулирования была взята на вооружение федераль-
ными органами власти – Агентством по охране окру-
жающей среды (Environmental Protection Agency, EPA)3 
и Министерством труда (Department of Labor, DOL)4. 
В развитие президентской инициативы SEC отозвала 
предложенные ею Правила о расширенном раскрытии 
ESG-информации, включая предоставление данных 
ESG-фондами, и отказалась от иных инициатив5.

enhancement-and-standardization-climate-related-disclosures-inves-
tors#33-11275
1  Regulatory Freeze Pending Review. The White House (2025). 
URL: https://www.whitehouse.gov/presidential-actions/2025/01/
regulatory-freeze-pending-review/
2  Unleashing Prosperity Through Deregulation. URL: https://
www.federalregister.gov/documents/2025/02/06/2025-02345/
unleashing-prosperity-through-deregulation
3  EPA Launches Biggest Deregulatory Action in U.S. His-
tory (2025). URL: https://www.epa.gov/newsreleases/
epa-launches-biggest-deregulatory-action-us-history
4  Thomasson E. Trump administration to drop ESG rule for pension 
funds (2025). URL: https://greencentralbanking.com/2025/06/06/
trump-administration-to-drop-esg-rule-for-pension-funds/
5  См.: Enhanced Disclosures by Certain Investment Advisers and 
Investment Companies About Environmental, Social, and Governance 
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В то время как на федеральном уровне респуб-
ликанская администрация отказывается от регулирова-
ния вопросов, связанных с ESG (отчетность, разнообра-
зие и увеличение доли женщин в органах управления 
корпораций, стимулирование «зеленой» энергетики), 
а компании, все же придерживающиеся ESG-принципов, 
рискуют лишиться государственного финансирования, 
на уровне отдельных штатов регулирование сферы устой-
чивого развития сохраняется. Хотя и здесь не все просто.

США стали своего рода эпицентром фрагмента-
ции ESG-политики. В период с 2020 по 2025 год 35 шта-
тов одобрили 130 законов, которые либо поддерживали 
политику инвестиций в устойчивое развитие бизнеса, 
либо выступали против ее проведения1. Их партийно-
политическая ориентация четко определяет происшед-
ший водораздел: штаты, контролируемые демократа-
ми, выступают за ESG-регулирование, тогда как штаты, 
где доминируют республиканцы, – против. Однако лишь 
10% всех анти-ESG-инициатив были в конечном итоге 
приняты в качестве законов2.

В 2021 году в крупнейшем нефтедобывающем 
штате – Техасе был принят закон, который ограничивал 
инвестиции и субсидии компаниям, бойкотировавшим 
отрасль ископаемого топлива3. На основании указанно-
го закона в Техасе введен перечень компаний, с которы-
ми штат не может заключать государственные контрак-
ты4. По состоянию на октябрь 2025 года в список вошли 

Investment Practices (2025). Securities and Exchange Commission. URL: 
https://www.sec.gov/rules-regulations/2025/06/s7-17-22; Johnson L. 
SEC withdraws proposed rules on ESG disclosures, shareholder submis-
sions (2025). ESGDive. URL: https://www.esgdive.com/news/sec-with-
draws-proposed-esg-disclosures-shareholder-submissions-rules/750821/
1  Markezinis G. The Hidden ESG Trends Shaping Corpo-
rate Success in 2025 (2025). URL: https://ecoskills.academy/
hidden-esg-trends-corporate-success-2025/
2  ESG Investing Backlash in the US: Separating Facts from Fiction 
(2025). https://ecoskills.academy/esg-investing-backlash-in-the-us/
3  https://capitol.texas.gov/BillLookup/History.
aspx?LegSess=87R&Bill=SB13; https://capitol.texas.gov/tlodocs/87R/
billtext/html/SB00013F.HTM
4  Divestment Statute Lists. URL: https://comptroller.texas.gov/purchas-
ing/publications/divestment.php
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15 финансовых организаций (по преимуществу это фи-
лиалы крупных западноевропейских банков), вклю-
чая BNP Paribas, HSBC, Nordea Bank, Societe Generale, 
UBS, и более 330 инвестиционных фондов, в том числе 
BlackRock и Fidelity. В связи с этим в августе 2024 года 
некоммерческая организация – Американская коали-
ция устойчивого бизнеса (American Sustainable Business 
Coalition) подала иск против Техаса в лице генерального 
прокурора штата К. Пакстона и контролера Г. Хегара1, 
который по состоянию на октябрь 2025 года находится 
на рассмотрении суда.

Калифорния и  Нью-Йорк, контролируемые 
демократической партией, сохранили основы ESG-
регулирования. Так, в Калифорнии принят закон, кото-
рый обязывает компании каждые два года публиковать 
отчеты о финансовых рисках, связанных с изменени-
ем климата. Первый из них должен быть представлен 
к 1 января 2026 года2. В сентябре 2025 года губернатор 
штата Калифорния Г. Ньюсом подписал пакет законов, 
которые затрагивали сразу несколько направлений ESG-
политики: страхование от лесных пожаров, создание ре-
гионального рынка электроэнергии и продление про-
граммы по торговле углеродными квотами3. В начале 
2025 года в Сенат штата Нью-Йорк был внесен законо-
проект, фактически дублировавший положения упо-
мянутого закона Калифорнии об отчетности. Однако 
вплоть до настоящего времени он не был одобрен, его 
принятие возможно не ранее 2026 года4.

1  Подробнее см.: American Sustainable Business Council v. Hegar. 
URL: https://www.courtlistener.com/docket/69110171/1/
american-sustainable-business-council-v-hegar/
2  См.: Senate Bill № 261. URL: https://leginfo.legislature.ca.gov/faces/
billTextClient.xhtml?bill_id=202320240SB261
3  Hering G., Micek K., Weeks D. California lawmakers send Newsom 
major wildfire, regional grid, carbon trading bills (2025). URL: https://
www.spglobal.com/commodity-insights/en/news-research/latest-
news/electric-power/091525-california-lawmakers-send-newsom-
major-wildfire-regional-grid-carbon-trading-bills
4  McGowan J. New York Fails To Adopt Climate Report-
ing Requirement In 2025 Session (2025). URL: https://
www.forbes.com/sites/jonmcgowan/2025/06/12/
new-york-fails-to-adopt-climate-reporting-requirement-in-2025-session/
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В то же время европейские и азиатские регуля
торы в целом сохраняют приверженность ESG-политике. 
Однако в 2025 году ряд стран Европейского союза1 
и Великобритания2 выступили за смягчение отдельных 
требований к ESG-отчетности. Самой громкой стала 
инициатива ЕС, который в свое время одним из пер-
вых принял весьма жесткие нормативы нефинансовой 
отчетности. В начале 2025 года Европейская комис-
сия представила пакет законодательных инициатив 
Omnibus I, направленных на существенное снижение 
нагрузки на компании в области отчетности об устой-
чивом развитии и нормативного регулирования. Пакет 
содержит, в частности, предложения о внесении изме-
нений в CSRD, Директиву ЕС о должной осмотритель-
ности в области корпоративного устойчивого разви-
тия (CSDDD), а также в Регламент ЕС о Таксономии и в 
Механизм корректировки углеродных границ (CBAM).

В связи с запущенным процессом упрощения от-
четности в апреле 2025 года ЕС принял директиву3, ко-
торая ввела отсрочку в применении требований CSRD 
для крупных компаний, еще не начавших представ-
лять отчетность, а также для котирующихся на биржах 
малых и средних предприятий. В октябре 2025 года 
Европейская комиссия уведомила надзорные органы 
о приостановке работы над рядом нормативных актов, 

1  Directive (EU) 2025/794 of the European Parliament and of the Coun-
cil of 14 April 2025 amending Directives (EU) 2022/2464 and (EU) 
2024/1760 as regards the dates from which Member States are to apply 
certain corporate sustainability reporting and due diligence require-
ments. URL: https://eur-lex.europa.eu/eli/dir/2025/794/oj/eng
2  В 2025 году Великобритания объявила о планах по оптимизации 
системы отчетности об устойчивом развитии для компаний, управля-
ющих активами, страховщиков жизни и пенсионных фондов с целью 
упростить требования к раскрытию информации и снизить регуля-
торную нагрузку на бизнес. Подробнее см.: Climate reporting by asset 
managers, life insurers and FCA-regulated pension providers (2025). URL: 
https://www.fca.org.uk/publications/multi-firm-reviews/climate-report-
ing-asset-managers-life-insurers-fca-regulated-pension-providers
3  Directive (EU) 2025/794 of the European Parliament and of the Coun-
cil of 14 April 2025 amending Directives (EU) 2022/2464 and (EU) 
2024/1760 as regards the dates from which Member States are to apply 
certain corporate sustainability reporting and due diligence require-
ments. URL: https://eur-lex.europa.eu/eli/dir/2025/794/oj/eng
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связанных с регулированием в области устойчивого раз-
вития1. В настоящее время тенденция к упрощению ESG-
отчетности в ЕС продолжается2.

В то же время азиатские страны, прежде всего 
Китай, демонстрируют стремление занять лидирующие 
позиции в продвижении принципов ESG. В 2025 году 
в КНР были пересмотрены Руководящие принципы кор-
поративного управления для листинговых компаний3, 
а три главные фондовые биржи страны – Шанхайская, 
Пекинская и Шэньчжэньская – выпустили руковод-
ства по составлению отчетов об устойчивом разви-
тии4 и опубликовали для проведения публичных кон-
сультаций проекты новых руководств в дополнение 
к Руководству по составлению отчетов об устойчивом 
развитии для листинговых компаний5. Согласно отчету 
Шанхайской фондовой биржи, представленному в ав-
густе 2025 года, более 1300 компаний, зарегистриро-
ванных на ней, опубликовали отдельные отчеты по ESG 
за 2024 год, установив новый рекорд в 57% по уровню 
раскрытия информации6.

Министерство по корпоративным вопросам 
Индии (Ministry of Corporate Affairs) внесло в 2025 году 
1  https://finance.ec.europa.eu/publications/de-prioritisation-level-
2-acts-financial-services-legislation_en 
https://finance.ec.europa.eu/document/download/a35c9e5a-5fd3-
4108-a3b6-aec9e149ddd4_en?filename=251001-level-2-esas-simplifica-
tion-letter_en.pdf
2  Survey on Cost-Benefit Analysis of Simplified ESRS (2025). 
URL: https://www.efrag.org/en/news-and-calendar/news/
survey-on-costbenefit-analysis-of-simplified-esrs
3  http://www.csrc.gov.cn/csrc/c100028/c7573353/content.shtml
4  http://english.sse.com.cn/news//newsrelease/
c/c_20250117_10770311.shtml 
http://www.szse.cn/English/about/news/szse/t20250117_611577.html 
https://www.bse.cn/important_news/200024722.html
5  http://www.szse.cn/English/about/news/szse/t20250905_615857.html 
https://www.bse.cn/important_news/200026700.html 
http://english.sse.com.cn/news/newsrelease/
c/c_20250905_10790690.shtml
6  http://english.sse.com.cn/news/newsrelease/
c/c_20250815_10788643.shtml 
http://english.sse.com.cn/news/newsrelease/c/10788643/files/87790
c9429b049b78f94ac6501cda904.pdf
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существенные изменения в перечень обязательно рас-
крываемой компаниями информации, дополнив его 
данными о безопасности на рабочем месте, сведения-
ми о соблюдении законодательства Индии о выплате 
пособий по беременности и родам1, количестве жалоб 
на сексуальные домогательства, полученных компанией 
в течение года2. Несоблюдение указанных требований 
может повлечь за собой наложение на компанию и ее 
должностных лиц штрафных санкций и даже уголовную 
ответственность последних. Помимо этого, в 2025 году 
в Индии были ужесточены правила предоставления от-
четности в области охраны окружающей среды и ESG. 
Начиная с 2025/26 финансового года 250 крупнейших 
компаний страны также обязаны направлять в регули-
рующие органы отчеты о ключевых партнерах в цепоч-
ке поставок3.

Несмотря на нестабильность на мировых рынках, 
эмитенты и инвесторы сохраняют интерес к тематике 
ESG. По данным проведенного по поручению компа-
нии Deloitte в мае – июне 2025 года опроса, устойчивое 
развитие остается одним из трех главных приоритетов 
для лидеров мирового бизнеса (наряду с внедрением 
современных технологий и развитием искусственного 
интеллекта), так заявили 45% респондентов. 83% участ-
ников исследования отметили увеличение инвестиций 
в устойчивое развитие за последний год4.

Результаты опроса, проведенного банком BNP 
Paribas, также свидетельствуют о приверженности ин-
ституциональных инвесторов принципам устойчивого 

1  India Corporate Law Update: August 2025 Compliance & Gover-
nance Brief (2025). URL: https://singhanialaw.com/india-corporate-
law-update-august-2025-compliance-governance-brief/; MATER-
NITY BENEFIT ACT, 1961. URL: https://www.indiacode.nic.in/bit-
stream/123456789/17115/1/maternity_benefit.pdf
2  Companies (Accounts) Second Amendment Rules, 2025. URL: https://
ibclaw.in/companies-accounts-second-amendment-rules-2025/
3  Compliance 2025: Upcoming Regulatory Changes Every Business 
Should Know. URL: https://bizconsultancy.iid.org.in/blogs/compliance-
2025-upcoming-regulatory-changes-every-business-should-know
4  2025 C-suite Sustainability Report (2025). Deloitte. URL: 
https://www.deloitte.com/content/dam/assets-shared/docs/
about/2025/2025-deloitte-global-c-suite-sustainability-report.pdf

https://singhanialaw.com/india-corporate-law-update-august-2025-compliance-governance-brief/
https://singhanialaw.com/india-corporate-law-update-august-2025-compliance-governance-brief/
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инвестирования, которые по-прежнему играют ключе-
вую роль в их инвестиционных стратегиях. Почти поло-
вина респондентов (46%) согласна с тем, что происхо-
дящие геополитические потрясения не повлияли на их 
приверженность ESG, однако многие признают, что те-
перь они, вероятно, будут менее открыто говорить о сво-
их процессах и достижениях в этой области1.

Хотя многие компании сократили публичное 
освещение своей деятельности в области политики 
разнообразия, равенства и инклюзивности (DEI) в прес-
се и свои обязательства в этой сфере, все больше ком-
паний сообщают о введении, по крайней мере, фор-
мального надзора за DEI со стороны комитетов совета 
директоров. Причем из года в год этот показатель уве-
личивается как в компаниях из индексов S&P 500, так 
и Russell 30002.

В любом случае советы директоров и менедж-
мент (особенно транснациональных компаний) обя-
заны учитывать геополитические особенности юрис-
дикции и ее политику в области устойчивого развития. 
ESG не только открывает возможности, но и становит-
ся одним из факторов риска, особенно для американ-
ских компаний. Обязательство по достижению нулево-
го уровня выбросов в атмосферу может быть принято 
компанией в Нью-Йорке или Калифорнии, что откро-
ет доступ к рынкам Парижа или Сеула, но лишит ком-
панию возможности участвовать в тендерах в Техасе 
или Колорадо.

Компании, работающие на американском и дру-
гих рынках, где ESG-регулирование противоречиво и ан-
ти-ESG-настроения сильны, скорее всего будут придержи-
ваться тактики замалчивания реализуемых инициатив 
(greenhushing), которая, по мнению авторитетных ис-
следователей, не менее вредна, чем практика гринво-
шинга (greenwashing) – намеренного преувеличения 

1  Institutional investors leading the way. BNP Paribas’ ESG Survey 2025. 
URL: https://securities.cib.bnpparibas/esg-survey-2025/
2  Tonello M. DEI in Transition: 2025 Corporate Diversity Disclosure 
Trends (2025). URL: https://corpgov.law.harvard.edu/2025/08/20/
dei-in-transition-2025-corporate-diversity-disclosure-trends/



(31)

1.2
Внедрение принципов устойчивого развития
в практику корпоративного управления
российских компаний

собственных заслуг в области ESG1. В сложившихся об-
стоятельствах советам директоров и менеджменту при-
дется лавировать между информированием инвесторов 
о своих ESG-инициативах и недопущением чрезмерного 
внимания к компании ввиду ее активной приверженно-
сти принципам устойчивого развития.

Реализуемые в различных странах подходы 
к ESG-регулированию напрямую влияют на доступ 
компаний к капиталу и их операционную эффектив-
ность, но одновременно влекут за собой риски судеб-
ных разбирательств.

1.2. Внедрение принципов устойчивого 
развития в практику корпоративного 
управления российских компаний

В соответствии с общепризнанными стандар-
тами отчетности компании должны регулярно раскры-
вать определенную информацию, касающуюся их кор-
поративного управления, для того чтобы сформировать 
у инвесторов четкое понимание, в какой степени они 
(компании) придерживаются политики устойчивого 
развития и внедряют принципы ESG в свою корпора-
тивную стратегию. Эта информация обычно включает 
следующие блоки.

Стратегия и цели компании. Предусматривают 
наличие у компании стратегии устойчивого развития 
и четко сформулированных направлений деятельности 
в соответствующей сфере, а именно – ставит ли она такие 
цели, как достижение нулевого уровня выбросов в своих 
операциях/во всей цепочке поставок, переход на возоб-
новляемые источники электроэнергии, оптимизация ис-
пользования водных и иных видов ресурсов, снижение 
загрязнения атмосферы, повышение энергоэффектив-
ности зданий, сокращение разрыва в оплате труда муж-
чин и женщин, установление сроков для их достиже-
ния. Важное значение имеет, верифицированы ли цели 

1  Гринвошинг (от англ. Greenwashing) — предоставление компанией 
преувеличенной или не соответствующей действительности инфор-
мации об устойчивом развитии и «зеленых» проектах с целью при-
влечения инвесторов.
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сторонней организацией, например подразделением STBi 
Services Инициативы по научно обоснованным целям1 
(Science-Based Targets Initiative).

Все проанализированные крупные российские ком-
пании приняли ESG-стратегии и осуществляют меро-
приятия в области устойчивого развития. При выборе 
целей и направлений деятельности они отдают прио-
ритет Целям устойчивого развития ООН и националь-
ным проектам России.

Специальные комитеты в совете директо-
ров и департаменты / отделы в структуре компании. 
Подготовка отчетности об устойчивом развитии, состав-
ление, внедрение, реализация и контроль за реализа-
цией ESG-стратегии, а также управление ESG-рисками 
предполагают наличие в компании специальных вну-
тренних подразделений, сотрудники которых обладают 
необходимыми знаниями и квалификацией, а в совете 
директоров – создание специального комитета с предо-
ставлением ему возможности при необходимости при-
влекать внешних экспертов. Помимо этого, такой ко-
митет должен обеспечивать разработку долгосрочной 
стратегии компании в соответствии с принципами ее 
устойчивого развития.

Согласно Отчету о корпоративном устойчивом 
развитии за 2024 год, подготовленному Организацией 
экономического сотрудничества и развития (ОЭСР), 
корпорации, на долю которых приходится более полови-
ны мировой рыночной капитализации, имеют комитет 
в составе совета директоров, отвечающий за управле-
ние рисками и возможностями, связанными с устой-
чивым развитием. В США 75% крупнейших корпора-
ций по уровню рыночной капитализации располагают 
комитетом, курирующим сферу устойчивого развития, 
а в азиатских странах (за исключением Китая и Японии) 
и Европейском союзе подобный комитет существует 
в более чем 50% крупных компаний2.

1  https://sciencebasedtargets.org/validation-services
2  OECD: Global Corporate Sustainability Report 2024.   
https://www.oecd.org/en/publications/global-corporate-sustainability-
report-2024_8416b635-en.html
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В большинстве анализируемых российских ком-
паний также созданы специальные комитеты сове-
та директоров по реализации принципов устойчиво-
го развития. В качестве примеров можно привести 
комитеты по стратегии и устойчивому развитию 
в АФК «Система» и ПАО «ФосАгро» или комитет сове-
та директоров ПАО «Газпром» по устойчивому разви-
тию. В ряде компаний вопросы устойчивого развития 
входят в компетенцию сразу нескольких комитетов. 
Например, в МКПАО1 «ОК РУСАЛ» их рассматривают 
комитет по экологии, охране труда и промышленной 
безопасности и комитет по корпоративному управ-
лению и назначениям, а в МКПАО «Эн+ Груп» – коми-
тет по экологии, охране труда и промышленной без-
опасности, комитет по корпоративному управлению 
и комитет по аудиту и рискам. В большинстве ком-
паний также существуют структурные подразде-
ления и рабочие группы по реализации стратегии 
устойчивого развития и составлению отчетности. 
К примеру, управляющий совет по устойчивому раз-
витию и проектный офис по устойчивому развитию 
в ПАО «Татнефть», дирекция по устойчивому разви-
тию, департамент обеспечения устойчивого разви-
тия бизнеса и проектный офис ESG-трансформации 
в МКПАО «ОК РУСАЛ», рабочая группа по климатиче-
ским рискам в ПАО «Северсталь».

Специальные требования к членам советов 
директоров. Многочисленные исследования подтвер-
ждают, что эффективное функционирование совета ди-
ректоров предполагает минимизацию влияния на него 
контролирующих акционеров, разнообразие состава и, 
следовательно, мнений директоров относительно про-
исходящих в компании процессов, учет различных то-
чек зрения при принятии решений, умение находить 
компромиссы, а также глубокую вовлеченность в дея-
тельность компании. Для этого должны соблюдаться 
основополагающие принципы, такие как:

1  МКПАО — международная компания публичное акционерное 
общество.



(34)

ГЛАВА I
КОРПОРАТИВНОЕ УПРАВЛЕНИЕ 
В КОНТЕКСТЕ УСТОЙЧИВОГО РАЗВИТИЯ 
РОССИЙСКОГО И ЗАРУБЕЖНОГО БИЗНЕСА

•  наличие независимых членов совета1;
•  назначение председателем совета независи-

мого директора;
•  установление предельного срока пребывания 

на посту члена совета и/или предельного количества 
избраний в его состав;

•  регулярное обновление совета (смена как ми-
нимум трети директоров, так называемые шахматные 
доски2);

•  количественное ограничение на участие ди-
ректоров в советах других компаний (так называемый 
overboarding), поскольку подобная чрезмерная заня-
тость мешает добросовестно выполнять возложенные 
на них функции и отрицательно влияет на посещаемость 
заседаний3.

Независимые директора входят в состав советов 
директоров большинства исследуемых российских ком-
паний, однако их процент от общего числа членов сове-
та сильно варьируется: от 20–22% (ПАО «Газпром», ПАО 
«Татнефть», ПАО «Акрон») до 50% и более (ПАО «МТС», 
ПАО «ВымпелКом», ПАО «Сбербанк», АФК «Система», 
МКПАО «ОК РУСАЛ», ПАО «Северсталь», ПАО «ФосАгро»). 

1  По данным ОЭСР, в 13 юрисдикциях из 52 установлено требо-
вание к минимальному количеству независимых директоров 
(2–3 независимых директора), в 9 юрисдикциях — требование 
к доле независимых директоров (не менее трети). При этом наи-
более распространенной рекомендацией является включение 
в совет не менее 50% независимых директоров (в 20 юрисдикциях). 
Подробнее см.: OECD Corporate Governance Factbook 2025. URL: 
https://www.oecd.org/en/publications/oecd-corporate-governance-
factbook-2025_f4f43735-en.html
2  Шахматные доски (Staggered Board) — это совет директоров, члены 
которого объединены в группы, при этом срок их полномочий раз-
личен. Совет директоров с чередующимся составом обычно созда-
ется для предотвращения потенциального враждебного поглощения.
3  Так, Фондовая биржа Гонконга ввела ограничение на overboarding, 
вступающее в силу с первого годового общего собрания акционе-
ров, которое состоится 1 июля 2028 года или позднее, предусмо-
трев, что ведущие независимые и неисполнительные директора 
(INED) не должны одновременно занимать более шести должностей 
директоров в советах компаний-эмитентов, зарегистрированных 
на бирже. См.: https://www.hkex.com.hk/News/Regulatory-Announc
ements/2024/2412192news?sc_lang=en

https://www.oecd.org/en/publications/oecd-corporate-governance-factbook-2025_f4f43735-en.html
https://www.oecd.org/en/publications/oecd-corporate-governance-factbook-2025_f4f43735-en.html
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Лидерами с показателем в 67% независимых директо-
ров являются ПАО «Московская Биржа» и МКПАО «Эн+ 
Груп». При этом в последней компании председате-
лем совета может быть избран только независимый 
директор.

Ни одна из анализируемых компаний не уста-
новила ограничения по сроку пребывания директоров 
в совете либо по участию в советах директоров других 
компаний. Данные по срокам пребывания каждого ди-
ректора в составе совета раскрывают ПАО «Аэрофлот», 
ПАО «Московская Биржа», ПАО «Акрон», ПАО «ФосАгро», 
МКПАО «ОК РУСАЛ», ПАО «ГМК «Норильский никель», 
ПАО «Татнефть», ПАО «Северсталь» и ПАО «Лукойл». 
Информацию об участии директоров в советах других 
компаний раскрывает только ПАО «Московская Биржа».

Разнообразие членов совета директоров. 
Равное представительство женщин и мужчин на высших 
руководящих должностях и в среднем звене менеджмен-
та необходимо для обеспечения разнообразия мнений. 
Исследования показывают, что женщины-директора 
менее склонны к риску, обычно занимают умеренную 
позицию и чаще инициируют переговоры при разре-
шении спорных ситуаций1. В одном из недавних иссле-
дований Международного валютного фонда2 обнару-
жено, что корпорации с более разнообразным составом 
советов директоров чаще получают более высокую чи-
стую прибыль, реже оказываются в убытке в случае воз-
никновения непредвиденных ситуаций, а также меньше 

1  Березинец И.В., Ильина Ю. Б., Черкасская А. Д. Структура совета 
директоров и финансовая результативность российских открытых 
акционерных обществ. http://www.vestnikmanagement.spbu.ru/
archive/pdf/727.pdf; Francoeur C., Labelle R., Sinclair-Desgagné B.  
Gender diversity in corporate governance and top management.  
https://papers.ssrn.com/sol3/papers.cfm?abstract_id=1159472;  
Hsu P.-H., Li K., Pan Y. The Eco-Gender Gap in Boardrooms. https://ssrn.
com/abstract=4281479 or http://dx.doi.org/10.2139/ssrn.4281479;  
Faccio M., Marchica M.-T., Mura R. CEO gender, corporate risktaking, 
and the efficiency of capital allocation. https://papers.ssrn.com/sol3/
papers.cfm?abstract_id=2021136
2  Международный валютный фонд: «Gender Diversity and Corporate 
Resilience to Climate Change: Evidence from Greenfield Investments». 
https://www.imf.org/en/Publications/WP/Issues/2024/07/19
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инвестируют в страны, экономика которых чувствитель-
на к изменению климата, и больше – в страны, готовые 
адаптироваться к нему. Такие корпорации в меньшей 
степени подвержены рискам, связанным с экологиче-
ской политикой, чаще инициируют создание специаль-
ных комитетов для контроля за этими рисками. По дан-
ным глобального кредитно-рейтингового агентства 
Moody’s, женщины составляют в среднем 34% состава 
советов директоров компаний с положительными харак-
теристиками корпоративного управления1.

Согласно исследованию «Гендерное равенство 
в корпоративном лидерстве: G20 и региональный ана-
лиз», проведенному Инициативой ООН за устойчивые 
фондовые биржи (SSE) совместно с Международной фи-
нансовой корпорацией (IFC) и организацией UN women, 
средний показатель представительства женщин в сове-
тах директоров в странах G20 составляет 23%. В целом 
доля женщин в советах имеет тенденцию к росту: на 28 
из 35 мировых рынков наблюдается увеличение их пред-
ставительства в советах директоров.

Наличие среди членов совета директоров пред-
ставителей коренных народов и национальных мень-
шинств привносит в обсуждение текущих вопросов 
плюрализм мнений, основанный на культурных и ре-
лигиозных различиях. Исследования показывают, что 
когнитивно и демографически разнообразные советы 
директоров выигрывают от наличия более широко-
го спектра знаний, навыков, точек зрения и подходов 
к решению проблем, что поднимает процесс принятия 
решений на более высокий уровень2. Разнообразный 
по своему составу совет директоров в состоянии повли-
ять на готовность и устойчивость компании к климати-
ческим рискам. Помимо этого, данное обстоятельство 
1  https://weeklyvoice.com/women-on-company-boards-supports-good-
corporate-governance-moodys/
2  Bernile G., Bhagwat V., Yonker S. E. Board Diversity, Firm Risk, and 
Corporate Policies. https://papers.ssrn.com/sol3/papers.cfm?abstract_
id=2733394; Gompers P., Kovvali S. The Other Diversity dividend. 
https://www.hbs.edu/faculty/Pages/item.aspx?num=54692;  
Gompers P. A., Wang S. Q. Diversity in innovation. https://www.nber.org/
papers/w23082; Fos V., Jiang W., Nie H. A Diverse View on Board Diver-
sity. https://papers.ssrn.com/sol3/papers.cfm?abstract_id=4667857
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самым положительным образом влияет на корпоратив-
ную культуру компании1. Преодоление разрыва в опла-
те труда в зависимости от пола сотрудников (gender pay 
gap) демонстрирует зрелость компании, отсутствие сте-
реотипов и ее ориентацию на соблюдение принципов 
ESG2.

Почти все исследуемые компании публикуют 
информацию о представительстве женщин в сове-
те директоров, однако в большинстве случаев их доля 
ниже 30%. Тем не менее в четырех компаниях выбор-
ки удельный вес женщин в совете директоров колеб-
лется в диапазоне от 30% до 50% (МКПАО «ОК РУСАЛ», 
ПАО «ГМК «Норильский никель», МКПАО «Эн+ Груп»). 
Примечательно, что в совете директоров Группы ком-
паний «Магнит» женщины составляют большинство 
(56%, или пять женщин-директоров из девяти членов 
совета).

Представительство женщин на руководящих 
должностях в менеджменте компаний в основном на-
ходится на невысоком уровне: в половине исследуе-
мых компаний данный показатель не превышает 30%. 
Вместе с тем в пяти компаниях выборки этот пока-
затель выше 30% (ПАО «Аэрофлот», Группа компаний 
«S7 Group», Группа компаний «Х5 Group», ПАО «Яндекс» 
и МКПАО «ВК»).

Ряд компаний приводят статистические дан-
ные относительно доли руководителей из числа пред-
ставителей местного населения (ПАО «ВымпелКом», 
Группа компаний «Магнит», ПАО «ФосАгро», МКПАО «ОК 
РУСАЛ», ПАО «ГМК «Норильский никель», ПАО «Лукойл»).

Практически все компании раскрывают ин-
формацию о соотношении вознаграждения мужчин 

1  Cai W., Grenna J., Qiu L. Do Diverse Directors Influence DEI Outcomes? 
https://ssrn.com/abstract=4232434 or  
http://dx.doi.org/10.2139/ssrn.4232434
2  По данным доклада организации UN women «Прогресс в дости-
жении целей устойчивого развития: гендерный обзор 2024», рабо-
тающие женщины сталкиваются с распространенным гендерным 
разрывом в оплате труда из-за профессиональной сегрегации, пере-
рывов в карьере и дискриминации на рабочем месте.  
https://www.unwomen.org/sites/default/files/2024-09/progress-on-
the-sustainable-development-goals-the-gender-snapshot-2024-en.pdf
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и женщин в зависимости от категории работников. 
Однако ряд участников исследования приводят данные 
только по соотношению базового оклада, а не по всей 
совокупной сумме вознаграждения сотрудников. При 
этом три компании (ПАО «Банк ВТБ», АФК «Система» 
и ПАО «Северсталь») в своих отчетах декларируют, что 
размер базового вознаграждения для мужчин и женщин 
не различается.

Учет показателей устойчивого развития при 
выплате вознаграждения. Привязка уровня вознагра-
ждения членов совета директоров к достижению по-
ставленных целей в области устойчивого развития сти-
мулирует их придерживаться ESG-стратегии, искать 
варианты ее реализации и увязывать достижение по-
ставленных целей с максимизацией прибыли компа-
нии. Согласование интересов членов совета директоров 
с долгосрочными интересами компании и ее акционе-
ров является одним из Принципов корпоративного 
управления G20/ОЭСР1. Согласно упомянутому выше 
исследованию ОЭСР, в 51% компаний политика возна-
граждения руководства привязана к показателям эф-
фективности и включает переменный компонент, ос-
нованный на факторах устойчивого развития2. А более 
позднее исследование аудиторско-консалтинговой ком-
пании KPMG3 показало, что 78% компаний интегриру-
ют ESG-критерии в систему вознаграждения руководи-
телей высшего звена.

Более чем в половине анализируемых российских 
компаний установлены ключевые показатели эффек-
тивности (КПЭ), связанные с достигнутыми результа-
тами в области устойчивого развития, к которым мо-
жет быть привязана переменная часть вознаграждения 
1  Принцип V.D.5 // G20/OECD Principles of Corporate Governance 
2023. https://www.oecd.org/en/publications/g20-oecd-principles-of-
corporate-governance-2023_ed750b30-en.html
2  Global Corporate Sustainability Report 2024 / OECD.  
https://www.oecd.org/en/publications/global-corporate-sustainability-
report-2024_8416b635-en.html
3  KPMG: «Incentivizing long-term value creation». https://kpmg.com/
xx/en/our-insights/esg/sustainabilitys-impact-on-boardroom-pay.
html?cid=linkd-soc_linkd_2025_mar_31_sustainability_boardroom___
social
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ответственного за данное направление члена совета 
директоров, топ-менеджера или руководителя средне-
го звена (ПАО «Аэрофлот», ПАО «ВымпелКом», Группа 
компаний «Х5 Group», ПАО «Банк ВТБ», ПАО «ФосАгро», 
МКПАО «ОК РУСАЛ», ПАО «ГМК «Норильский никель», 
МКПАО «Эн+ Груп», ПАО «Газпром» и ПАО «Татнефть»).

Коммуникация с заинтересованными сторо-
нами и раскрытие информации, связанной с устой-
чивым развитием. Члены совета директоров дол-
жны учитывать мнения стейкхолдеров при принятии 
решений, выявлении наиболее актуальных проблем 
и корректировке дальнейших действий в реализации 
стратегии устойчивого развития, руководствоваться 
принципом «не навреди» и согласовывать свои дей-
ствия с интересами тех, кто может быть ими затронут. 
Директора также обязаны включать предложения по во-
просам ESG в повестку общего собрания акционеров. 
При составлении отчетов об устойчивом развитии сове-
ту директоров необходимо определить, какие соответ-
ствующие международные и национальные стандарты 
использовать в зависимости от того, каких инвесторов 
планируется привлечь. Помимо этого, совет директоров 
обеспечивает верификацию отчетов об устойчивом раз-
витии для предотвращения обвинений в гринвошинге1.

Почти все компании, участвовавшие в исследо-
вании, отмечают важное значение взаимодействия 
с заинтересованными сторонами. В своих отчетах ряд 
компаний выделяют отдельные группы стейкхолде-
ров, их ожидания, основные и дополнительные каналы, 
механизмы и мероприятия по взаимодействию с ними, 
а также приводят результаты этого взаимодействия 
(ПАО «Аэрофлот», ПАО «ВымпелКом», ПАО «МТС», 
Группа компаний «Х5 Group», ПАО «Банк ВТБ», ПАО 

1  The remarkable rise of “greenhushing” (2025). The Economist. URL: 
https://www.economist.com/business/2025/07/29/the-remarkable-
rise-of-greenhushing; Rasche A. The concepts of greenwashing and 
greenhushing (2025). Oxford Law Pro. URL: https://academic.oup.
com/oxford-law-pro/edited-volume/59931/chapter-abstract/51268
4379?redirectedFrom=fulltext; https://papers.ssrn.com/sol3/papers.
cfm?abstract_id=5266175; Sustainability & ESG Trends 2025 (2025). 
URL: https://www.cliffordchance.com/insights/thought_leadership/
trends/2025/sustainability-esg-trends-2025.html
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«Сбербанк», ПАО «Северсталь», ПАО «ГМК «Норильский 
никель», МКПАО «Эн+ Груп», ПАО «Газпром», ПАО 
«Лукойл», МКПАО «ВК»). Некоторые компании приня-
ли в качестве отдельных регламентирующих докумен-
тов политику или порядок по взаимодействию с за-
интересованными сторонами (ПАО «Полюс», МКПАО 
«Эн+ Груп») или кодексы деловой этики (АФК «Система», 
МКПАО «ОК РУСАЛ», ПАО «Лукойл»). В ПАО «Московская 
Биржа» создан специальный совещательный коллеги-
альный орган – совет биржи, целью которого является 
развитие финансового рынка и совершенствование дея-
тельности биржи в интересах ее пользователей, а так-
же обеспечение справедливых отношений между всеми 
участниками фондового рынка.

Информацию от заинтересованных сторон, 
полученную по различным каналам взаимодействия 
(опросы, анкетирование, отчетность, почтовые рас-
сылки, линии доверия, чаты в мессенджерах, встречи 
с руководством, рабочие группы, переговоры), компании 
используют при стратегическом планировании (Группа 
компаний «Х5 Group») в целях выявления наиболее ак-
туальных проблем и корректировки дальнейших дей-
ствий в продвижении ESG-тематики (ПАО «МТС», ПАО 
«Татнефть», ПАО «ГМК «Норильский никель»), форми-
рования ответственных и надежных цепочек поставок 
(Группа компаний «Магнит»), развития корпоратив-
ных коммуникаций и реализации общекорпоративных 
мероприятий для повышения вовлеченности сотрудни-
ков в деятельность компании (ПАО «Полюс»), сохране-
ния среды обитания коренных и малочисленных наро-
дов в регионах присутствия (ПАО «Полюс», ПАО «ГМК 
«Норильский никель», ПАО «Лукойл», ПАО «Татнефть»).

Отчетность в большинстве отечественных ком-
паний составляется в соответствии как со стандар-
тами и рекомендациями международных организаций, 
таких как GRI, TCFD, SASB, МСФО S1 и S2, так и с рос-
сийскими стандартами, проект которых разработан 
Министерством экономического развития Российской 
Федерации.

Подавляющее большинство компаний полу-
чили заключения на  свои отчеты по устойчивому 
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развитию от  таких аудиторов, как ООО «ФБК», 
ООО «ЦАТР – аудиторские услуги», ООО «Пачоли», АО 
«Технологии Доверия – Аудит», АО Kept, а также обще-
ственное заверение от Российского союза промышлен-
ников и предпринимателей (РСПП).

Оценка ESG-рисков советом директоров. После 
выделения ESG-рисков в отдельную категорию на совет 
директоров возложена дополнительная обязанность 
по их выявлению, анализу влияния на деятельность ком-
пании, а также по разработке мер их предотвращения 
или, по крайней мере, минимизации. Наиболее значи-
мыми среди ESG-рисков считаются климатические рис-
ки, как физические1, так и переходные2. В Принципах 
корпоративного управления G20/ОЭСР отмечается, что 
советы директоров должны адекватно учитывать суще-
ственные риски и возможности устойчивого развития 
при выполнении своих ключевых функций по анализу, 
мониторингу и руководству практикой корпоративного 
управления в области раскрытия информации, разра-
ботки стратегии управления рисками и системами вну-
треннего контроля, в том числе в отношении физиче-
ских и переходных рисков, связанных с климатом3.

Почти все крупные российские компании прове-
ли исследование рисков и большинство выделили ESG-
риски, включая климатические, в отдельный блок. 
При выявлении рисков они используют методологию, 
стандарты и рекомендации международных органи-
заций, таких как TCFD (ПАО «Аэрофлот», Группа ком-
паний «Х5 Group», Группа компаний «Магнит», ПАО 
«Московская Биржа», ПАО «Сбербанк», ПАО «ФосАгро», 
Группа компаний «Полюс», ПАО «ГМК «Норильский 
1  Влияние стихийных бедствий на процесс производства и энерго-
снабжение, сбои в цепочках поставок, разрушение инфраструктуры, 
рост или снижение цен вследствие засухи или ливней.
2  Введение регулирования в сфере устойчивого развития, необхо-
димость финансирования проектов по снижению выбросов и вне-
дрению передовых технологий, перевод производства и офисов 
на электроэнергию от возобновляемых источников, повышение 
энергоэффективности зданий, пересмотр перечня поставщиков.
3  Принцип VI.C. / G20/OECD Principles of Corporate Governance 2023. 
https://www.oecd.org/en/publications/g20-oecd-principles-of-corpo-
rate-governance-2023_ed750b30-en.html
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никель», ПАО «Татнефть»), Стандарты МСФО S1 
и S2 (ПАО «Московская Биржа», ПАО «Газпром», ПАО 
«ФосАгро», МКПАО «Эн+ Груп»), климатические сцена-
рии Сообщества центральных банков и надзорных орга-
нов по повышению экологичности финансовой системы 
(NGFS) (ПАО «Московская Биржа») и Международного 
энергетического агентства (МЭА) (ПАО «Аэрофлот», 
Группа компаний «Х5 Group»), а также Методические 
рекомендации Министерства экономического развития 
Российской Федерации (МКПАО «Эн+ Груп»).

Большинство компаний ответственно отно-
сятся к управлению ESG-рисками, разрабатывая со-
ответствующие политики, регламенты и положения 
(ПАО «Аэрофлот», ПАО «ВымпелКом», МКПАО «Эн+ 
Груп», МКПАО «ОК РУСАЛ»), внедряя их принципы во все 
сферы своей деятельности (ПАО «ВымпелКом», Группа 
компаний «Магнит», ПАО «Сбербанк»), проводя перио-
дический пересмотр и переоценку их содержания (Группа 
компаний «Х5 Group», Группа компаний «Магнит», ПАО 
«Банк ВТБ», ПАО «Сбербанк», МКПАО «Эн+ Груп»), а так-
же выявляя возможности, связанные с этими рисками 
(Группа компаний «S7 Group», ПАО «ФосАгро», МКПАО 
«Эн+ Груп», МКПАО «ОК РУСАЛ»).

Ответственные цепочки поставок. В связи 
с возможным введением обязательного раскрытия ин-
формации о выбросах в окружающую среду постав-
щиками и контрагентами компании (так называемый 
Охват 31) советам директоров рекомендуется разра-
ботать политику и стратегию взаимодействия с ними, 
даже если это пока не является обязательным требо-
ванием, но в любом случае оказывает на них давление 

1  Охват 3/Scope 3 — прочие косвенные выбросы парниковых газов 
отчитывающегося субъекта (не включая косвенные энергетические 
выбросы, попадающие в Охват 2), которые имеют место в цепочке 
создания стоимости субъекта экономики, в том числе на стороне 
потребителей и поставщиков. Например, выбросы, связанные 
с транспортировкой и переработкой продукции, деловыми поезд-
ками, франшизами, инвестициями и пр. // Глоссарий терминов 
в области финансирования устойчивого развития и климатического 
регулирования Центрального банка Российской Федерации. 
https://cbr.ru/develop/ur/faq/
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для того, чтобы стимулировать их минимизировать соб-
ственные выбросы.

Соответствующая политика должна определять 
критерии оценки поставщиков компании с точки зре-
ния их участия в нежелательной деятельности, связан-
ной в числе прочего с так называемым спорным ору-
жием1, производством и распространением табачной 
продукции, добычей энергетического угля, нетрадици-
онной добычей нефти и газа2, использованием детско-
го труда или так называемого современного рабства, 
изготовлением гражданского огнестрельного оружия 
и военной техники. Связи с подобными поставщиками 
и контрагентами могут самым негативным образом от-
разиться на репутации компании, привести к судебным 
разбирательствам и в конечном счете к понижению ее 
ESG-рейтингов.

Большинство исследуемых российских компа-
ний уделяют должное внимание выстраиванию ответ-
ственных и устойчивых цепочек поставок, разрабаты-
вают политики и кодексы, предусматривающие порядок 
отбора и взаимодействия с поставщиками и контр
агентами: Заявление по обеспечению ответственной 
цепочки поставок (ПАО «Аэрофлот»), Кодекс поведения 
бизнес-партнеров (ПАО «ВымпелКом»), Кодекс дело-
вого поведения контрагента (ПАО «МТС»), Политика 
в области обеспечения ответственной цепочки по-
ставок (Группа компаний «Магнит»), Положение о за-
купочной деятельности и Кодекс поставщика (ПАО 
«Московская Биржа»), Кодекс корпоративной социаль-
ной ответственности при осуществлении закупочной 

1  От англ. Controversial Weapons — общепринятого термина не суще-
ствует, обычно под ним понимают некоторые виды оружия с непро-
порциональным и неизбирательным воздействием на граждан-
ское население, даже спустя годы после окончания конфликта. 
Такое, как противопехотные мины, ядерное оружие, кассетные 
боеприпасы, биологическое и химическое оружие, обедненный 
уран и боеприпасы с белым фосфором (См., например, https://
www.sustainalytics.com/esg-research/resource/investors-esg-blog/
controversial-weapons-regulatory-landscape-and-best-practices)
2  Нетрадиционной считается добыча сланцевой нефти, нефти 
из битуминозных песков, газа из сланцевых пластов, которая свя-
зана с огромным ущербом, причиняемым окружающей среде.
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деятельности (ПАО «Сбербанк»), Кодекс делового парт-
нерства (ПАО «Северсталь»), Кодекс делового партне-
ра и Политика ответственных закупок (МКПАО «ОК 
РУСАЛ»), Политика по ответственному выбору постав-
щиков и Кодекс корпоративного поведения поставщика 
(ПАО «ГМК «Норильский никель»), Стандарты постав-
щиков (МКПАО «Эн+ Груп»), Порядок взаимодействия 
с потенциальными поставщиками (подрядчиками, ис-
полнителями) и Кодекс поведения поставщика (подряд-
чика, исполнителя) (ПАО «Газпром»), Правила деловой 
и корпоративной этики (ПАО «Яндекс»), Положение о за-
купках товаров, работ, услуг (МКПАО «ВК»).

Можно привести множество положительных 
примеров из практики компаний в части построения 
ответственных цепочек поставок. Так, Группа компа-
ний «S7 Group» провела анализ готовности поставщи-
ков к переходу на экологически чистые материалы; ПАО 
«Аэрофлот» использует показатели экологической эф-
фективности в качестве одного из критериев при вы-
боре поставщиков и подрядчиков; ПАО «Сбербанк» при 
определении контрагентов оценивает их финансовую 
устойчивость и деловую репутацию, а также привер-
женность ESG-принципам.

В свою очередь ПАО «Акрон» планирует внедрить 
ESG-критерии в процессы закупочной деятельности для 
оценки поставщиков и подрядчиков; в ПАО «ФосАгро» 
внедрена автоматизированная система оценки постав-
щиков на соответствие ESG-принципам, результатом 
работы которой является составление индивидуаль-
ного рейтинга каждого контрагента; Группа компа-
ний «Полюс» использует метод самооценки поставщи-
ков по ключевым критериям устойчивого развития. 
МКПАО «ОК РУСАЛ» отказывается от сотрудничества 
с теми организациями, которые не соблюдают природо-
охранное законодательство или создают угрозу жизни 
и здоровью своих работников на производстве; МКПАО 
«Эн+ Груп» проводит проверки на соответствие крите-
риям устойчивого развития как потенциальных, так 
и действующих поставщиков; ПАО «Татнефть» в сво-
ем Корпоративном университете планирует ввести 
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обучающий курс по соблюдению прав человека с привле-
чением работников своих подрядчиков и поставщиков.

Политика инклюзивности. Советам директо-
ров и менеджменту компаний необходимо принимать 
во внимание то обстоятельство, что к 2030 году предста-
вители поколения Z (родившиеся после 1995 года) бу-
дут составлять 30% рабочей силы. Представители этого 
поколения характеризуются отсутствием желания свя-
зывать себя с организациями, которые не разделяют 
их ценности и жизненные установки или не предлага-
ют им то, чего они стремятся достичь на протяжении 
своей карьеры.

Молодые специалисты ожидают гибкий график 
работы, инвестиции в свое личное благополучие, учет 
их мнений при принятии компанией решений, предо-
ставление льгот, прозрачность вознаграждения, профес-
сиональное развитие и полезность занимаемой долж-
ности. Сотрудники нового поколения не воспринимают 
традиционные бизнес-установки, они могут вообще 
не работать, лишь бы не заниматься тем, что не соот-
ветствует их целям и интересам1.

Помимо этого, стало очевидным, что человече-
ский капитал составляет главную ценность компании, 
а текучесть кадров может привести к сбою в производ-
ственных процессах и, как следствие, к убыткам для 
бизнеса. Поэтому руководству компаний имеет смысл 
не только привлекать молодых талантливых специа-
листов, но и любыми силами стараться их удерживать 
и способствовать их развитию и карьерному росту.

Под влиянием значительных демографических 
сдвигов также возникает необходимость в привлече-
нии и удержании работников так называемого серебря-
ного возраста (старше 50 лет). В связи с этим советам 
директоров необходимо способствовать формирова-
нию инклюзивной корпоративной культуры, в которой 

1  Deloitte: «2025 Gen Z and Millennial Survey». https://www.deloitte.
com/content/dam/assets-shared/docs/campaigns/2025/2025-genz-
millennial-survey.pdf; Nasdaq: «Blame is Easier than Change: Three Rea-
sons to Continue Investing in DE&I». https://www.nasdaq.com/articles/
blame-is-easier-than-change%3A-three-reasons-to-continue-investing-
in-dei

https://www.deloitte.com/content/dam/assets-shared/docs/campaigns/2025/2025-genz-millennial-survey.pdf
https://www.deloitte.com/content/dam/assets-shared/docs/campaigns/2025/2025-genz-millennial-survey.pdf
https://www.deloitte.com/content/dam/assets-shared/docs/campaigns/2025/2025-genz-millennial-survey.pdf
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политика, льготы и программы содействуют созданию 
благоприятной рабочей среды, где всех сотрудников 
вне зависимости от возраста ценят и где они получают 
равные возможности для раскрытия своего потенциала, 
а также непосредственно вовлекаются в решение вопро-
сов, затрагивающих их права, обязанности и интересы. 
Неотъемлемой частью инклюзивной культуры является 
целенаправленная деятельность по искоренению сексу-
альных домогательств на рабочем месте.

Практически все проанализированные компа-
нии декларируют наличие у них внутренних докумен-
тов, регулирующих сферу корпоративной культуры 
и этики (Кодекс корпоративной этики, Кодекс делово-
го поведения и этики, Кодекс корпоративной культу-
ры, Стандарты поведения сотрудников). В частности, 
ПАО «Московская Биржа» утвердила Меморандум о со-
циальной ответственности, провозглашающий соблю-
дение прав человека, принципов равенства карьерных 
возможностей мужчин и женщин и социокультурного 
разнообразия, а также осуждающий любые формы физи-
ческого насилия, словесного оскорбления и сексуального 
домогательства.

Помимо этого, многие российские компании пред-
лагают программы обучения и повышения квалифика-
ции в рамках собственных корпоративных университе-
тов (образовательная платформа «Корпоративный 
университет МТС», Корпоративный университет 
Х5, Корпоративная академия Группы компаний 
«Магнит», Центр обучения и развития АФК «Система», 
Корпоративный университет МКПАО «ОК РУСАЛ», 
Система непрерывного профессионального образования 
персонала ПАО «Газпром»). Широкое распространение 
получили программы наставничества, менторства 
и стажировок, оплачиваемые компанией. МКПАО «ОК 
РУСАЛ» развивает программу «Новое поколение» и сле-
дует внутреннему Регламенту «Работа с талантами» 
для отбора, развития и продвижения перспективных со-
трудников. ПАО «Лукойл» предлагает молодым специа-
листам ускорить продвижение по карьерной лестнице 
через участие в профессиональных конкурсах, чемпиона-
тах и других корпоративных мероприятиях.
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Для привлечения работников «серебряного» воз-
раста компании предлагают им разнообразные програм-
мы стимулирования. Например, в кластере «Юг» Группа 
компаний «Х5 Group» реализует специальный проект 
«Старшие в деле». В коллективном договоре МКПАО 
«ОК РУСАЛ» закреплена система поощрительных вы-
плат при увольнении, размер которых увеличивается 
пропорционально стажу работы в компании, что сти-
мулирует опытных специалистов к продолжению своей 
трудовой деятельности.

Компании с повышенными рисками в области 
охраны труда и производственной безопасности по-
ощряют своих работников сообщать, даже анонимно, 
о замеченных опасностях и рисках (ПАО «Аэрофлот», 
Группа компаний «S7 Group», ПАО «Татнефть», ПАО 
«ГМК «Норильский никель»). Ряд компаний предлагают 
своим сотрудникам гибкий график работы и возмож-
ность частичной или полностью удаленной занятости 
(ПАО «ВымпелКом», ПАО «МТС», ПАО «Яндекс», Группа 
компаний «S7 Group», ПАО «Московская Биржа»).

Помимо этого, постоянно проводятся опросы 
и анкетирование сотрудников с целью выявления воз-
можных случаев дискриминации, нарушения корпора-
тивной культуры или деловой этики, а также опре-
деления уровня удовлетворенности и вовлеченности 
работников в жизнедеятельность компании.

Примечательно, что ПАО «МТС» разработало 
инструментарий для диагностики уровня инклюзивной 
корпоративной культуры. Предлагаемый для заполне-
ния тест содержит 15 вопросов, ответы на которые 
позволяют оценить приверженность руководителей 
принципам инклюзивности, а также выявить факты 
дискриминации по отношению к сотрудникам и потен-
циальным соискателям, в том числе с инвалидностью 
или особенностями здоровья, без опыта работы или в 
возрасте 50+. ПАО «Московская Биржа» ежегодно про-
водит комплексное исследование вовлеченности сотруд-
ников в ее внутреннюю жизнь.

ПАО «ГМК «Норильский никель» для оценки уров-
ня удовлетворенности и приверженности сотрудни-
ков своей работе и компании привлекает независимых 
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экспертов, которые организуют проведение анонимных 
онлайн-опросов работников, взаимодействуют с фокус-
группами в целях получения более глубокого понимания 
ситуации внутри компании, формируют сводные отче-
ты с перечнем полученных результатов и на их основе 
разрабатывают рекомендации руководству. Количество 
вопросов в анкетах варьируется в зависимости от це-
лей конкретного исследования и обычно составляет око-
ло 50–70 вопросов, охватывающих различные аспекты 
жизни производственного коллектива, включая условия 
труда, отношения с руководством и коллегами, возмож-
ности для развития и карьерного роста, признание за-
слуг и уровень вознаграждения, предрасположенность 
к командной работе.

ПАО «Татнефть» на периодической основе прово-
дит оценку морально-психологического климата в кол-
лективе, которая призвана определить уровень удовле-
творенности работников условиями труда, размером 
вознаграждения, уровнем социального обеспечения и вы-
явить ключевые аспекты трудовой деятельности.

Согласно результатам ежегодного опроса-иссле-
дования вовлеченности ПАО «Яндекс», подавляющему 
большинству сотрудников (94%) нравится работать 
в компании. 95% респондентов убеждены, что компа-
ния проявляет постоянную заботу о своих сотрудниках. 
МКПАО «ВК» в дополнение к регулярным пульс-опросам, 
замерам и фокус-группам на ежегодной основе прово-
дит опрос о вовлеченности работников, который вклю-
чает оценку лояльности и eNPS1 на платформе Happy 
Job. Последний из полученных показателей лояльности, 
удовлетворенности и вовлеченности составил 78,7%, 
85,9% и 87,0% соответственно.

В ПАО «Северсталь» и ПАО «Татнефть» созданы 
комитеты по этике, обеспечивающие соблюдение норм, 
прописанных во внутрикорпоративных регламентиру-
ющих документах в области деловой этики и корпора-
тивной культуры, предупреждающие и пресекающие со-
ответствующие нарушения в случае их возникновения.

1  От англ. Employee Net Promoter Score — метод оценки лояльности, 
показывающий готовность сотрудников рекомендовать компанию 
друзьям и знакомым в качестве места работы.
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1.2
Внедрение принципов устойчивого развития
в практику корпоративного управления
российских компаний

* * *
Негативная позиция Президента США Д. Трампа 

в отношении факторов устойчивого развития, измене-
ния климата и «зеленой» энергетики как «одного боль-
шого обмана»1 обострила противоречия между сто-
ронниками и противниками ESG. На первых порах это 
повлекло за собой бум заявлений компаний об отказе 
от ESG-повестки и о завершении целого ряда отдельных 
инициатив. Подобные новости появляются и в настоя-
щее время2. Тем не менее практика показывает, что ан-
ти-ESG-кампания имеет ограниченный эффект и ниве-
лируется определенной зрелостью рынка и осознанной 
приверженностью многих американских корпораций 
и инвесторов (а главное, их зарубежных контрагентов 
в лице европейских и азиатских компаний) принципам 
устойчивого развития.

Проведенный анализ свидетельствует о том, что 
устойчивое развитие остается ключевым фактором 
влияния на корпоративное управление российских ком-
паний, даже несмотря на турбулентность мировых рын-
ков. Практически все исследованные компании вклю-
чили в свою стратегию цели устойчивого развития, 
выстроили систему коммуникаций с заинтересован-
ными сторонами, а также провели оценку ESG-рисков, 
на основе которой разработали и внедрили механизмы 
управления ими. Большинство компаний создали спе-
циальные комитеты по вопросам устойчивого развития 

1  См.: Trump to World: Green Energy Is a Scam and Climate Science 
Is From ‘Stupid People’ (2025) // The New York Times. URL: https://
www.nytimes.com/2025/09/23/climate/trump-climate-energy-
united-nations-unga.html; Scott Waldman. ‘Con,’ ‘scam,’ ‘hoax’: 
Trump’s UN speech on climate (2025) // Greenwire. URL: https://
subscriber.politicopro.com/article/eenews/2025/09/23/
con-scam-hoax-trumps-un-speech-on-climate-00576569
2  Созданный под эгидой ООН Банковский альянс за углеродную 
нейтральность (Net Zero Banking Alliance, NZBA) в 2025 году поте-
рял крупнейших участников из США, Великобритании, Швейца-
рии, Канады, Японии и объявил о прекращении деятельности. 
См.: NZBA votes to cease all operations, abandon membership model. 
URL: https://finance.yahoo.com/news/nzba-votes-cease-operations-
abandon-122600323.html?guccounter=1
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в советах директоров, выстраивают ответственные це-
почки поставок, проводят политику инклюзивности.

Вместе с тем далеко не во всех отечественных 
компаниях количество независимых директоров соот-
ветствует уровню, предусмотренному в рекомендациях 
Кодекса корпоративного управления. По данным Банка 
России, начиная с 2022 года наметилась отчетливая 
тенденция к снижению доли независимых директоров 
в советах1. Представительство женщин на руководящих 
должностях разного уровня все еще невысокое, в боль-
шинстве компаний оно не достигает показателя в 30%.

Следует особо подчеркнуть важную роль россий-
ских регулирующих органов, прежде всего Банка России, 
в продвижении повестки устойчивого развития, а так-
же передовых мировых практик в своих рекомендациях 
в области корпоративного управления.

Нет сомнений в том, что стремление публич-
ных компаний к построению доверительных отноше-
ний с заинтересованными сторонами, с одной стороны, 
и активное участие последних в деятельности компаний, 
с другой стороны, в долгосрочной перспективе позво-
лят российскому бизнесу выйти на качественно новый 
уровень развития, повысить свою инвестиционную при-
влекательность и добиться выполнения поставленных 
стратегических задач.

1  Обзор практики корпоративного управления в российских пуб-
личных обществах по итогам 2023 года / Центральный банк Россий-
ской Федерации, Департамент корпоративных отношений. Москва, 
2024. https://cbr.ru/Collection/Collection/File/54992/Review_
corp_2023.pdf
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ГЛАВА II

ТЕНДЕНЦИИ РАЗВИТИЯ 
И ОСНОВНЫЕ 
НАПРАВЛЕНИЯ 
СОВЕРШЕНСТВОВАНИЯ 
СИСТЕМ РИСК-
МЕНЕДЖМЕНТА 
В НЕФИНАНСОВЫХ 
КОМПАНИЯХ РОССИИ

Ирина Андропова, Виктор Верещагин, Юрий Костенко1

В последние годы российские нефинансовые ком-
пании функционируют в условиях повышенной неопре-
деленности и многоплановых рисков. Геополитические 
изменения в мире, санкционные ограничения, нало-
женные на отечественную экономику, технологиче-
ские преобразования, последствия пандемии COVID-19 – 
эти и иные факторы оказывают существенное влияние 
на деловую среду, требуя от бизнеса готовности к бы-
стрым изменениям и устойчивости к потрясениям. 
Системы управления рисками (далее также – СУР), 
призванные идентифицировать, оценивать и смягчать 
воздействие подобных факторов, становятся все более 

1  Андропова Ирина Александровна, член правления Ассоциации 
риск-менеджмента «Русское общество управления рисками» (Рус-
Риск); Верещагин Виктор Владимирович, президент, председа-
тель правления Ассоциации риск-менеджмента «Русское общество 
управления рисками» (РусРиск); Костенко Юрий Валентинович, 
директор по управлению проектами ПАО АФК «Система», вице-пре-
зидент, член правления Ассоциации риск-менеджмента «Русское 
общество управления рисками» (РусРиск).
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важным элементом корпоративного управления. От эф-
фективности СУР напрямую зависит способность ком-
паний достигать своих стратегических целей, сохранять 
финансовую стабильность и конкурентоспособность.

По мере накопления опыта и развития методо-
логий перед российским корпоративным сектором вста-
ют насущные вопросы. Каким образом лучше встроить 
риск-менеджмент в стратегию и операционную дея-
тельность компании? Какие современные тенденции 
необходимо учитывать, совершенствуя СУР? Каковы 
типичные проблемы на этом пути и как их преодолеть? 
И главное, каким может быть будущее риск-менеджмен-
та – какие сценарии его развития можно предположить 
и как к ним должным образом подготовиться?

Настоящая глава посвящена всестороннему рас-
смотрению указанных вопросов и поиску ответов на них. 
Содержащиеся в ней выводы и рекомендации базируются 
на последних доступных исследованиях и данных, прежде 
всего на результатах опроса «Уровень зрелости управле-
ния рисками 2025», проведенного консалтинговой груп-
пой ДРТ совместно с Ассоциацией риск-менеджмента 
«Русское общество управления рисками» (РусРиск)1.

Помимо этого, авторы используют информацию 
из «Национального доклада по корпоративному управ-
лению» за 2025 год, материалы международных докла-
дов Global Risks Report 2024 Всемирного экономическо-
го форума, Global Risk Manager Survey 2024 от FERMA2 
(Federation of European Risk Management Association – 
Федерация европейских ассоциаций риск-менеджеров) 
и других открытых источников. Это позволяет не только 
проанализировать текущую ситуацию внутри страны, 
но и сопоставить ее с мировыми практиками, выделить 
точки отставания и потенциального роста.

Структура главы включает следующие части. Ее 
открывает раздел «Актуальные тенденции в современной 

1  Исследование уровня зрелости управления рисками в российских 
компаниях / ДРТ. 2025. https://insights.delret.ru/research/issledo-
vanie-urovnya-zrelosti-risk-menedzhmenta-2025#:~:text=Общий%20
уровень%20зрелости%20управления%20рисками
2  Global Risk Manager Survey Report 2024 / FERMA. 2024.  
https://ferma.eu/publications/global-risk-manager-survey-report-2024

https://ferma.eu/publications/global-risk-manager-survey-report-2024
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практике управления рисками», посвященный текуще-
му состоянию управления рисками в нашей стране и 
представляющий основные направления развития СУР 
в российских компаниях: фиксируются общий уровень 
зрелости и динамика происходящих изменений, об-
суждается роль риск-менеджмента и его приоритеты 
(риск-культура, процессы, цифровизация). В следую-
щем разделе «Вызовы и возможности: преодоление пре-
пятствий» выделяются наиболее значимые преграды 
на пути развития риск-менеджмента, с которыми стал-
киваются компании, и одновременно факторы, способ-
ные стимулировать его прогресс (например, внимание 
инвесторов к устойчивости ведения бизнеса, рост влия-
ния профессионального сообщества).

В разделе «Отраслевой анализ: специфика и срав-
нительный уровень СУР» рассматриваются сходства 
и различия в практике управления рисками (далее так-
же — УР) между ключевыми отраслями экономики, дает-
ся оценка причин выявленных различий и отраслевых 
особенностей. В разделе «Международные тенденции и 
позиционирование России» проводится сравнение рос-
сийских трендов с международными, указывается, на-
сколько Россия следует мировым тенденциям и в каких 
сферах имеются разрывы. Особое место в главе зани-
мают разделы «Рекомендации по совершенствованию 
систем риск-менеджмента» и «Сценарии развития си-
стем управления рисками», где представлены практи-
ческие рекомендации по совершенствованию систем 
риск-менеджмента на уровне компаний (корпоратив-
ная политика, организационные меры, внедрение со-
временных технологий) и обсуждаются возможные сце-
нарии – инерционный и прогрессивный – эволюции СУР 
в масштабах страны. Завершают главу выводы, обобща-
ющие основные результаты анализа и дающие прогноз 
на ближайшую перспективу.

Таким образом, данная глава сочетает аналити-
ческий обзор текущего состояния СУР с прогнозно-реко-
мендательной частью, что позволит читателю не только 
понять, где мы находимся, но и представить возможные 
направления дальнейшего движения в сфере корпора-
тивного риск-менеджмента.



(54)

ГЛАВА II
ТЕНДЕНЦИИ РАЗВИТИЯ И ОСНОВНЫЕ НАПРАВЛЕНИЯ 
СОВЕРШЕНСТВОВАНИЯ СИСТЕМ РИСК-МЕНЕДЖМЕНТА 
В НЕФИНАНСОВЫХ КОМПАНИЯХ РОССИИ

2.1. Актуальные тенденции в современной 
практике управления рисками

Общий уровень зрелости СУР. По последним 
данным, средний уровень зрелости систем управле-
ния рисками в российских нефинансовых компаниях на-
ходится на уровне 0,34 балла (по шкале от 0 до 1), что 
указывает на среднее развитие практик риск-менедж-
мента. Эта оценка практически не изменилась за по-
следние два-три года (в 2024 году данный показатель 
составлял 0,35), что в целом свидетельствует о медлен-
ном прогрессе. Многие организации все еще находят-
ся на начальных стадиях внедрения системы управле-
ния рисками: в них сформированы базовые принципы, 
определены риск-координаторы, но не выстроен полный 
цикл управления рисками.

В то же время важно отметить стабильность 
среднего индекса в условиях потрясений 2022–2023 го-
дов, что уже можно трактовать как позитивный признак. 
Несмотря на кризисные явления, компании не свернули 
ранее реализованные инициативы в области риск-ме-
неджмента. Это служит индикатором того, что отката 
назад тоже удалось избежать.

При этом компании-лидеры существенно пре-
восходят средний уровень, имея интегрированные 
и проактивные СУР, тогда как аутсайдеры практически 
не развивали эту функцию. В результате разрыв ме-
жду лучшими и худшими практиками значителен. 
Например, в лидирующей группе (около 15% опрошен-
ных компаний) индекс зрелости >0,6, а в категории 
отстающих (около 20%) – <0,2. Такая разница создает 
потенциал для подтягивания среднего уровня за счет 
распространения лучших практик.

Рост стратегической значимости риск-ме-
неджмента. Одним из ключевых трендов последнего 
времени является повышение роли риск-менеджеров 
и функций управления рисками в системе корпора-
тивного управления. Все больше компаний стали ста-
раться вовлекать риск-менеджмент в процесс принятия 
стратегических и тактических решений. По данным 
проведенного опроса, в 81% компаний руководство 
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рассматривает и принимает в расчет оценки и рекомен-
дации риск-менеджеров при обсуждении наиболее важ-
ных вопросов – от инвестиционных проектов до круп-
ных сделок. Это говорит о постепенном проникновении 
риск-культуры наверх, по крайней мере, на декларатив-
ном уровне. Более того, в 36% организаций риск-мене-
джеры или директора по рискам входят в состав ключе-
вых коллегиальных органов (советов директоров и их 
комитетов) либо их регулярно приглашают на заседа-
ния. Для сравнения: два-три года назад подобные при-
меры были единичными.

Указанная тенденция коррелирует с мировой 
практикой. В глобальном масштабе почти половина 
риск-менеджеров тесно взаимодействуют с советом ди-
ректоров. Россия в целом следует в русле происходящих 
в мире процессов: в ряде крупных компаний энергети-
ческого и металлургического секторов в 2023–2024 го-
дах были созданы комитеты по рискам при советах 
директоров.

Все большее число риск-менеджеров прини-
мают участие в стратегических сессиях своих ком-
паний, содействуя формулированию риск-аппетита 
в процессе реализации стратегии. Это свидетельству-
ет о постепенной эволюции роли СУР – от сугубо кон-
тролирующей (идентификация рисков, когда решение 
практически принято) к консультативно-стратегиче-
ской (участие на ранних этапах разработки корпора-
тивной стратегии).

Фокус на развитие риск-культуры. Во всех ис-
следованиях 2025 года, посвященных проблематике 
риск-менеджмента, на первое место среди приорите-
тов неизменно ставится культура управления риска-
ми. 70% российских компаний прямо заявили о наме-
рении усиленно работать в указанном направлении. Это 
выражается в различных инициативах: проведении об-
учения для сотрудников (в рамках как общих вводных 
курсов по риск-менеджменту, так и целевых тренин-
гов – например, для проектных команд по управлению 
рисками); включении показателей по работе с риска-
ми в систему мотивации сотрудников; регулярной вну-
трикорпоративной коммуникации (целевые рассылки, 
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информационные бюллетени о рисках, уроки из имев-
ших место инцидентов).

Получает распространение практика открытого 
обсуждения рисков на совещаниях, когда каждое значи-
мое мероприятие (запуск проекта, заключение сделки) 
сопровождается отдельным пунктом повестки «Риски 
и меры по их минимизации».

Некоторые компании внедряют концепцию 
«безопасная ошибка», позволяя сотрудникам сообщать 
об ошибках и инцидентах без страха наказания, для того 
чтобы учиться на них. Это важный элемент риск-куль-
туры, стимулирующий прозрачность в процессе приня-
тия решений. Подобные практики давно рекомендова-
ны в международных стандартах (например, ISO 31000), 
в настоящее время они начинают приживаться и в рос-
сийских реалиях, особенно в высокотехнологичных 
компаниях и сфере услуг, где инновационность требу-
ет экспериментов и допускает ошибки при условии, что 
из них сделаны соответствующие выводы.

Совершенствование процессов и инструмен-
тов. В последние годы на уровне процессов риск-ме-
неджмента обозначился ряд примечательных тенденций.

•  Расширение охвата рисков. Если раньше ак-
цент делался преимущественно на финансовых и опе-
рационных рисках, то в настоящее время компании 
стремятся покрыть и стратегические, и внешние риски. 
Например, многие корпорации фиксируют отдельные 
категории рисков: геополитические, санкционные, ре-
путационные, климатические. Определяются метрики 
и ключевые индикаторы рисков (KRI) для таких ранее 
не формализованных областей. Все это в конечном ито-
ге повышает полноту картины профиля рисков.

•  Интеграция со смежными функциями. Риск-
менеджмент все теснее взаимодействует со службами 
комплаенса, внутреннего контроля и аудита. В идеале 
формируется единая экосистема GRC (Governance, Risk, 
Compliance). По крайней мере, 30–40% компаний пла-
нируют улучшать взаимодействие второго и третьего 
элементов данной триады. Практически это выливается 
в создание объединенных комитетов при совете дирек-
торов (например, комитет по аудиту может курировать 
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сферу и рисков, и внутреннего контроля), кросс-функ-
циональных рабочих групп (например, по борьбе с мо-
шенничеством, куда входят риск-менеджеры, предста-
вители службы безопасности и аудиторы). Подобная 
связка позволяет избегать дублирования усилий и про-
тиворечий между различными внутренними структу-
рами компании. Международный опыт1 рекомендует 
именно интегрированный подход, и российские ком-
пании постепенно следуют в указанном направлении.

•  Регулярность и стандартизация. Риск-про
цессы становятся более периодическими и регламенти-
рованными. Если раньше риск-оценку делали по требо-
ванию (скажем, перед кредитованием в банке или раз 
в год для годового отчета), то теперь вводятся ежеквар-
тальные или ежемесячные процедуры пересмотра ре
естра рисков и мониторинга ключевых индикаторов 
рисков. 

Разрабатываются стандартные формы отчетно-
сти о рисках для менеджмента и совета директоров. 65% 
компаний, участвовавших в опросе, проведенном ДРТ 
и РусРиском, сообщили, что осуществляют регулярную 
независимую проверку качества оценки рисков вну-
тренним аудитом или внешними экспертами. За послед-
ние годы число таких компаний удвоилось. Это свиде-
тельствует о том, что риск-менеджмент перестает быть 
разовой кампанией, а постепенно встраивается в кор-
поративный цикл управления.

•  Цифровизация процессов. Одним из наиболее 
заметных трендов последнего времени является уси-
ление роли современных технологий в риск-менедж-
менте. Хотя массовое внедрение сложных систем еще 
отсутствует, движение в указанном направлении на-
чалось. 30–40% компаний инвестируют в автоматиза-
цию СУР – от простых средств (специализированные 
модули Excel с макросами, общие базы инцидентов 
на SharePoint) до внедрения полноценных аналитиче-
ских и GRC-платформ. 

1  Например, относящиеся к лучшим мировым практикам Руковод-
ства COSO — Комитета организаций — спонсоров Комиссии Тредвея; 
его рекомендации являются нормативом для компаний, акции кото-
рых обращаются на Нью-Йоркской фондовой бирже.
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Появляются отечественные программные про-
дукты для риск-менеджмента, учитывающие россий-
ские реалии. Помимо этого, все более актуальным ста-
новится применение больших баз данных (Big Data) 
и аналитических инструментов: например, использова-
ние статистических пакетов для моделирования рисков 
(имитационное моделирование методом Монте-Карло 
для финансовых рисков), внедрение информационных 
панелей (дашбордов) для мониторинга KRI. 

Крупные корпорации формируют интегриро-
ванные ИТ-ландшафты, где данные о рисках связаны 
с ERP (Enterprise Resource Planning – программное обес-
печение, которое помогает управлять основными биз-
нес-процессами в единой системе). Например, риски 
проектов учитываются в системе управления ими и ав-
томатически влияют на прогнозы по срокам/бюджетам 
конкретного проекта.

В международном плане цифровизация про-
цессов риск-менеджмента продвинулась еще дальше. 
Искусственный интеллект (далее также — ИИ) исполь-
зуется для обработки текстовых данных (идентифика-
ция рисков из новостей и соцсетей), а риск-реестры ав-
томатически заполняются на основе внешних сигналов. 
Россия к этому постепенно подходит. Но уже сейчас за-
метно, что компании, сумевшие автоматизировать боль-
шую часть рутинной работы (сбор данных о событиях, 
формирование отчетов), высвобождают время риск-ме-
неджеров для анализа, что существенно повышает цен-
ность всей функции. Это стимулирует остальные кор-
порации также двигаться в указанном направлении, 
особенно по мере появления более доступных решений.

Учет ESG-рисков и устойчивости. Отдельно 
следует выделить тренд на расширение горизонтов риск-
менеджмента: наметился переход от исключительно фи-
нансово-экономической устойчивости к устойчивому 
развитию в целом. В 2025 году, несмотря на частичный 
отход России от западной ESG-риторики, крупные ком-
пании продолжали совершенствовать управление эко-
логическими и социальными рисками. 

За рубежом 57% риск-менеджеров участвуют 
в ESG-риск-анализе. В России точные данные на этот 
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счет отсутствуют, но многие интегрированные отчетно-
сти отечественных компаний теперь содержат разделы 
о рисках, связанных с климатом, окружающей средой, 
человеческим капиталом. Это означает, что риск-мене-
джеры привлекаются к оценке таких рисков, как выбро-
сы парниковых газов (и связанные с ними переходные 
риски – налоги, ограничения), утрата биоразнообразия 
(для природопользователей), социальные конфликты 
с местными сообществами, дефицит квалифицирован-
ных кадров.

В условиях, когда глобальные поставщики капи-
тала требуют учета этих факторов, передовые россий-
ские компании стремятся соответствовать их пожелани-
ям. Можно ожидать, что по мере развития внутренней 
«зеленой» повестки (например, принятия таксономии 
«зеленых» проектов в России, внедрения экосоответству-
ющих стандартов для госкомпаний) управление ESG-
рисками станет неотъемлемой частью СУР для большин-
ства крупных игроков.

В целом можно констатировать, что российский 
риск-менеджмент из фазы становления переходит к ста-
диям укрепления и расширения. Формальные основы 
для этого заложены, теперь задача – сделать процессы 
регулярными, культуру проактивной, а инструменты 
современными. 

Компании, осознавшие это, уже получают пре-
имущества (например, в виде более предсказуемых 
результатов проектов или отсутствия сюрпризов в от-
четности). Впереди стоит задача распространить эти 
практики шире, в том числе на средние и региональ-
ные компании. Для таких компаний риски не менее су-
щественны, чем для лидеров отечественного бизнеса, 
а ресурсов для их внедрения меньше.

2.2. Вызовы и возможности: преодоление 
препятствий	

Несмотря на отмеченные позитивные тенденции, 
существует ряд вызовов, препятствующих быстрому про-
грессу систем риск-менеджмента в российских компани-
ях. Понимание и адресация этих проблем – необходимое 
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условие для дальнейшего развития. Рассмотрим основ-
ные из них, а также те возможности, которые могут 
быть использованы для того, чтобы усилить функцию 
управления рисками.

Вызов 1. Отсутствие четкого, понятного и еди-
ного тона сверху, то есть явного запроса и однознач-
ной поддержки риск-менеджмента со стороны высшего 
руководства. Как было отмечено, не все топ-менедже-
ры российских компаний пока понимают ценность СУР 
и возможности ее использования. В компаниях, где 
риск-менеджмент не внедрен, главная причина – непо-
нимание руководства, для чего эта функция нужна (52% 
участников нашего опроса указали именно данную при-
чину). Даже там, где формально СУР существует, часть 
генеральных директоров рассматривают ее как дань 
моде или требование совета директоров, но не как ре-
альный инструмент бизнес-процесса. В итоге риск-ме-
неджеры могут сталкиваться с пассивным сопротивле-
нием: их рекомендации остаются на бумаге, ресурсы 
выделяются по минимуму, отчеты пролистываются 
без должного внимания.

Возможность. Просвещение и быстрые побе-
ды. Преодолеть этот скепсис можно демонстрацией 
ощутимых положительных результатов. Если риск-ме-
неджеру удается предотвратить или смягчить значимый 
убыток и четко продемонстрировать связь этого исхода 
со своими действиями, то доверие руководства к СУР не-
избежно возрастет. Поэтому имеет смысл сначала сфо-
кусироваться на быстрых победах. Например, провести 
анализ страхового портфеля компании и оптимизиро-
вать его, сэкономив деньги, поскольку финансовый эф-
фект легко измерим. Или выявить неэффективный кон-
троль, дублирующий другие процессы, и предложить его 
ликвидировать, таким образом повысив эффективность.

Подобные конкретные примеры пользы риск-ме-
неджмента помогают убедить руководителя в необходи-
мости развития и совершенствования СУР. Важно так-
же найти поддержку совета директоров: если его члены 
(особенно независимые директора) требуют качествен-
ной работы с рисками, топ-менеджмент вынужден при-
слушиваться к их мнению.
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Можно также рассчитывать на активную под-
держку со стороны регуляторов и собственников биз-
неса. Внедряя ключевые показатели эффективности (да-
лее также — KPI) для руководителей в части управления 
рисками, целесообразно включать соответствующие во-
просы при оценке их деятельности.

Вызов 2. Недостаточная вовлеченность ме-
неджеров среднего звена и сотрудников. Информи
рование руководства о негативной ситуации, небла-
гоприятных прогнозах и результатах в российских 
компаниях традиционно находится на невысоком уров-
не. 39% участников вышеупомянутого опроса 2025 года 
отметили, что сотрудники недостаточно вовлечены и от-
ветственны в вопросах управления рисками. Это прояв-
ляется, например, в том, что руководители подразделе-
ний неохотно заполняют риск-реестры, не обновляют 
данные о рисках, не инициируют оценку рисков перед 
запуском проекта.

Причины сложившейся ситуации — отсутствие 
у руководителей подразделений должной мотивации 
(а именно прямой выгоды) и опасение за собственную 
карьеру в компании (лучше промолчать, чем доклады-
вать наверх о проблемах). Это серьезное препятствие, 
так как никакой риск-менеджер не узнает вовремя 
о возникающих проблемах, если сотрудники на местах 
их скрывают или не считают нужным сообщать о них.

Возможность. Создание стимулирующей сре-
ды. Решать эту проблему можно через систему мотива-
ции персонала, а именно: включение показателей риск-
менеджмента в KPI сотрудников подразделений при 
оценке их деятельности (например, отсутствие внезап-
ных инцидентов без предупреждения или соблюдение 
процедур управления рисками); обучение и убеждение, 
снимающие страхи (важно показать, что сообщение 
о риске – это не негатив, а проявление профессионализ-
ма работника).

Лучшие компании вводят культуру благодарно-
сти: сотрудников, выявивших и доведших до руковод-
ства информацию о назревающем риске, впоследствии 
благодарят, особенно если это позволило предотвратить 
или минимизировать проблему. Такая обратная связь 
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формирует в компании правильные поведенческие мо-
дели. Еще одна мера – автоматизация процесса сбора ин-
формации, когда риск-координатор подразделения мо-
жет за пару кликов обновить данные о рисках в удобной 
системе. В этом случае современные технологии снова 
могут помочь упростить жизнь риск-менеджеру и повы-
сить вовлеченность сотрудников в процесс управления 
рисками.

Вызов 3. Ограниченность ресурсов и компе-
тенций. Во многих компаниях службы риск-менедж-
мента остаются крайне малочисленными. Далеко 
не везде формируется отдельное подразделение – зача-
стую это один-два человека, совмещающие функцию 
риск-менеджера с другими обязанностями. Естественно, 
их физических возможностей и экспертного потен-
циала не всегда хватает на полноценное покрытие 
всех рисков в рамках различных направлений бизнеса 
компании.

Помимо этого, компетенции риск-менеджеров 
нередко формируются по ходу дела, а на должность ру-
ководителя СУР назначаются сотрудники без специ-
ального опыта, профессиональной подготовки и стра-
тегического комплексного взгляда на работу компании, 
а часто – и без соответствующего статуса и доступа 
к важной корпоративной информации.

Как отмечают участники опроса 2025 года, про-
фессиональное обучение риск-менеджеров внутри 
страны пока не носит массовый и обязательный ха-
рактер, хотя существует система добровольной серти-
фикации в области риск-менеджмента «РусРиск», спе-
циальные кафедры в вузах и отдельные программы 
в бизнес-школах.

По состоянию на 2025 год курсы по данной дис-
циплине читают для студентов в НИУ ВШЭ, Финансовом 
университете при Правительстве Российской Федерации, 
РАНХиГС, МГИМО МИД РФ; специализированные про-
граммы существуют в рамках МВА в Moscow Business 
School и Бизнес-школе Сколково. При этом отсутствуют 
системность в преподавании дисциплины как обязатель-
ной для всех смежных профессий и целевая направлен-
ность в подготовке кадров.
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Возможность. Инвестирование в людей и со-
трудничество. В данном случае путь к исправлению 
сложившейся ситуации достаточно очевиден – увели-
чение инвестиций в подготовку кадров. Компаниям 
следует активно направлять риск-персонал на обуче-
ние, поддерживать и стимулировать получение соот-
ветствующих сертификатов, таких как российский сер-
тификат РусРиска CRMP.RR. Важно также наращивать 
штат специалистов там, где объективно объем рисков 
высок.

Вполне очевидно, что в рамках крупного холдин-
га с десятками бизнес-единиц одного риск-менеджера 
явно недостаточно и следует аргументированно обос-
новать перед топ-менеджментом, советом директоров 
и акционерами необходимость расширения команды 
риск-менеджмента. В случае, если ресурсы совсем огра-
ничены, возможен вариант аутсорсинга или привлече-
ния экспертов на проектной основе для выполнения спе-
цифичных задач (построение риск-модели, проведение 
стресс-теста) и обращения к услугам консалтинговых 
компаний.

В любом случае вложения окупятся снижением 
вероятности сюрпризов и непредвиденных ситуаций. 
Рекомендуется активнее использовать деловые объ-
единения, например отраслевые ассоциации, которые 
могут организовывать совместные группы риск-мене-
джеров для обсуждения общих проблем. Обмен опытом – 
фактически бесплатный способ повысить компетенции 
сотрудников, перенять готовые решения друг у друга.

Вызов 4. Неопределенность и нехватка дан-
ных. Управлять рисками в сложившейся волатильной 
среде крайне сложно методологически. Многие стан-
дартные подходы (например, оценка рисков на основе 
предшествующего опыта) теряют надежность, потому 
что будущее не всегда повторяет прошлое. Последние 
годы это наглядно продемонстрировали: произошли 
коренные изменения на экономических и финансовых 
рынках и в геополитической ситуации, которые не име-
ли прецедентов.

Риск-менеджеры зачастую сталкиваются с не-
предсказуемой ситуацией. Как следствие, они могут либо 
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совершать ошибки в оценке происходящего, либо их мо-
жет «охватывать паралич», а именно нежелание прини-
мать решение из-за неопределенности. В проведенном 
ДРТ и РусРиском опросе российские эксперты отмечали, 
что отсутствие качественной информации – одна из глав-
ных проблем для анализа рисков. Это подтверждается 
и выводами глобальных исследований – 49% их участни-
ков заявили, в частности, о нехватке ESG-данных, что 
можно экстраполировать и на другие области1.

Возможность. Развитие сценарных методов 
и аналитики. В сложившихся условиях неопределенно-
сти серьезным подспорьем являются сценарный анализ 
и стресс-тестирование. Они не требуют точного знания 
вероятностей (которые трудно определить), но позво-
ляют понять диапазон возможных исходов. Российским 
компаниям имеет смысл шире применять методику сце-
нариев, а именно разрабатывать два-три альтернатив-
ных сценария изменения внешней среды (оптимисти-
ческий, базовый и пессимистический) и оценивать, как 
в случае реализации каждого будут выглядеть ключевые 
показатели и риски.

Аналогичный подход использует, например, бри-
танская компания BP при разработке своих стратегий 
развития (Energy Outlook со сценариями). Российские 
компании (прежде всего энергетические) также начи-
нают планировать свою деятельность, принимая во вни-
мание разный исход последствий от введенных санкций 
и колебаний рыночной конъюнктуры.

Стресс-тесты – частный случай: в процессе их про-
ведения закладываются экстремальные допущения 
и определяется, выдержит ли их компания. К примеру, 
для металлургов – это падение цены на продукцию на 30% 
или удлинение логистических цепочек вдвое. Выживет 
ли в этих условиях бизнес-модель компании? Если нет, 
то риски слишком высоки и в данном случае необходимо 
уже сейчас принимать соответствующие меры (снижение 
долга, хеджирование, создание резервов).

Сценарный подход меняет мышление руковод-
ства на более гибкое и позволяет действовать проактивно 
1  Global Risk Manager Survey Report 2024 / FERMA. 2024. 
 https://ferma.eu/publications/global-risk-manager-survey-report-2024

https://ferma.eu/publications/global-risk-manager-survey-report-2024
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(если случится сценарий А, то мы действуем по сцена-
рию Б). Это ценнейший инструмент, получивший ши-
рокое распространение во всем мире, особенно после 
кризиса 2008 года и пандемии. Российские регуляторы 
также стали требовать от компаний внедрения подоб-
ных механизмов, которые полностью себя оправдывают. 
Например, Банк России регулярно проводит для банков 
макростресс-тесты, а налоговые службы рекомендуют 
налоговые риски оценивать по различным сценариям 
развития ситуации.

Вызов 5. Ограниченный внешний спрос и ре-
гуляторная поддержка. В России пока отсутствуют 
жесткие требования по раскрытию и управлению рис-
ками для нефинансовых компаний. Кодекс корпоратив-
ного управления 2014 года предусматривает наличие 
СУР в качестве структурного подразделения компании 
и раскрытие основных рисков, однако его положения 
носят рекомендательный характер.

В своих годовых отчетах многие компании упо-
минают о рисках, но часто формально. Регулярные 
проверки или санкции за неэффективный риск-ме-
неджмент отсутствуют. Инвесторы (за исключением 
некоторых иностранных фондов до недавнего време-
ни) редко задают вопросы относительно деятельно-
сти СУР. Аудиторы финансовой отчетности проверяют 
только риски предприятия, а именно признаки банк-
ротства. В результате внешние стимулы откровенно 
слабые, и бизнес, особенно непубличный, не чувству-
ет давления со стороны рынка для того, чтобы инвести-
ровать в риск-менеджмент.

Возможность. Инициативы и требования 
сверху. В этом вопросе позитивную роль может сыграть 
регулятор. Банк России в 2024 году выражал озабочен-
ность качеством корпоративного управления и упоми-
нал о необходимости совершенствования системы риск-
менеджмента1. Можно ожидать, что при обновлении 

1  Национальный доклад по корпоративному управлению. Выпуск 
XIV. Москва, 2025. 276 с. https://ao-journal.ru/nsku-opublikoval-
xiv-vipusk-ezhegodnogo-natsionalnogo- doklada-pokorporativnomu-
upravleniyu#:~:text=корпоративном%20управлении%3B%20,и%20
профессиональному%20опыту%20независимых%20директоров
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Кодекса корпоративного управления акценты на риск-
менеджмент усилятся. В частности, необходимо более 
четко прописать в нем принципы организации СУР. 

Если Центральный банк Российской Федерации, 
Министерство экономического развития Российской 
Федерации или иные регулирующие органы введут бо-
лее конкретные требования (например, наличие коми-
тета по рискам в значимых акционерных обществах, 
ежегодная независимая оценка СУР, раскрытие инфор-
мации о рисках по утвержденным стандартам, введение 
обязательности функции исполнительного или незави-
симого риск-офицера для советов директоров), это ста-
нет драйвером, побуждающим компании вынужденно 
подтягиваться хотя бы до необходимого минимума.

Такой путь прошли многие зарубежные стра-
ны. Часто именно после крупных корпоративных скан-
далов там вводились более строгие нормы. Так, в США 
после краха корпорации Enron Закон Сарбейнса – Оксли 
ужесточил контроль за системой управления рисками. 
В России примеров корпоративного краха частного биз-
неса аналогичного масштаба было не так много в по-
следние годы, возможно, поэтому отсутствовал импульс 
для ужесточения регулирования. Однако учитывая ра-
стущие экономические, финансовые и геополитические 
риски, превентивно усилить требования к СУР было бы 
разумно.

Помимо этого, в стране развиваются рейтинго-
вые продукты. Например, Национальное рейтинговое 
агентство заявляло о планах рейтингования корпора-
тивного управления, включая риск-менеджмент1. Если 
такие рейтинги начнут учитываться банками и парт-
нерами по бизнесу, это также стимулирует компании 
к улучшению СУР для того, чтобы получить более деше-
вый кредит или заключить выгодный контракт.

Важную роль могут сыграть крупные заказ-
чики и холдинги. Если головная организация требу-
ет от «дочек» и подрядчиков наличия СУР, то даже 

1  https://www.rbc.ru/quote/news/article/68c3d2cd9a79476e1f5
dac116 https://www.weforum.org/stories/2024/01/global-risk-report-
2024-risks-are-growing-but-theres-hope/#:~:text=,the%20World%20
Economic%20Forum%20explain

https://www.rbc.ru/quote/news/article/68c3d2cd9a79476e1f5dac11
https://www.rbc.ru/quote/news/article/68c3d2cd9a79476e1f5dac11


(67)

2.2
Вызовы и возможности: 
преодоление препятствий
	

на уровне среднего бизнеса появляется импульс разви-
вать риск-менеджмент.

Таким образом, открывающиеся возможно-
сти заключаются в активном использовании внешних 
факторов. Необходимо: перенимать и творчески пере-
осмысливать лучший мировой и отечественный опыт; 
повышать прозрачность ведения бизнеса, что привлечет 
инвесторов, для которых качественный риск-менедж-
мент – безусловный плюс; кооперироваться внутри от-
раслей; взаимодействовать с регуляторами для установ-
ления соответствующих стандартов.

В документах Всемирного экономического фо-
рума (World Economic Forum) отмечается1, что в со-
временном мире помимо рисков растет и способность 
смягчать их благодаря диалогу и сотрудничеству партне-
ров по бизнесу. Это имеет прямое отношение к России: 
компании, отрасли и регуляторы должны сообща вы-
рабатывать механизмы противодействия рискам, будь 
то киберугрозы или природные катаклизмы. Для кор-
поративного сектора это означает: не бояться делиться 
информацией о рисках (в некоммерческих форматах), 
вырабатывать методологию и общие позиции, напри-
мер, через объединения бизнеса.

Каждый вызов риск-менеджменту может быть 
трансформирован в возможность: скепсис руковод-
ства – в шанс доказать ему ценность СУР на деле, пас-
сивность персонала – в программу развития корпора-
тивной культуры, нехватка ресурсов – в обоснование 
выделения инвестиций с их окупаемостью, неопреде-
ленность – в стимулирование творческого сценарного 
подхода, отсутствие требований – в инициативу и стрем-
ление лидеров стать первопроходцами и задавать стан-
дарты в сфере управления рисками.

1  https://www.weforum.org/stories/2024/01/global-risk-report-
2024-risks-are-growing-but-theres-hope/#:~:text=,the%20World%20
Economic%20Forum%20explain
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2.3. Отраслевой анализ: специфика 
и сравнительный уровень СУР

Состояние риск-менеджмента в значительной 
степени различается по отраслям российской эконо-
мики. Рассмотрение этих различий позволяет лучше 
понять, где находятся точки роста и сохраняются про-
блемы. Ниже представлен краткий анализ ключевых 
отраслевых групп, основанный на результатах исследо-
вания ДРТ и РусРиска 2025 года и дополненный сведе-
ниями из открытых источников по отдельным секторам.

Пищевая промышленность и агросектор – ли-
деры по зрелости СУР (0,92 – самый высокий индекс 
среди отраслей, представленных в проведенном иссле-
довании). Вероятные причины этого заключаются в том, 
что для пищевой промышленности особенно важны во-
просы качества и безопасности выпускаемой продукции, 
в которых управление рисками исторически развито. 
Hazard Analysis and Critical Control Points (HACCP) — си-
стема управления качеством, применяемая в пищевом 
производстве и общепите, представляет собой один 
из первых стандартов риск-менеджмента в производ-
стве продуктов питания.

Крупные агрохолдинги постоянно внедряют си-
стемы внутреннего контроля при экспорте своей про-
дукции (зерно, масло), без которых им сложно полу-
чить соответствующие сертификаты. Со своей стороны 
государство выстраивает систему продовольственной 
безопасности, часть которой распространяется на дея-
тельность компаний (страхование урожая, контроль 
эпизоотий, являющиеся элементами СУР).

Таким образом, у компаний названной сферы 
сохраняются стимулы к развитию риск-менеджмента 
и совершенствованию его методологии. Пищевая про-
мышленность относительно устойчива – спрос на ее 
продукцию стабилен, что позволяет компаниям инве-
стировать необходимые средства в улучшение корпо-
ративного управления. Согласно открытым данным, не-
сколько компаний этой отрасли экономики внедрили 
полномасштабные СУР до 2020 года, которые отрасле-
вые журналы отмечали в числе лучших практик.
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Строительство и девелопмент также отличает 
очень высокий индекс (0,80), что показательно, учиты-
вая традиционные проблемы отрасли (задержки со сда-
чей объектов, перерасход средств, банкротства отдель-
ных застройщиков). Однако за последние годы многие 
строительные компании систематизировали подходы 
к управлению рисками: переход на проектное финан-
сирование заставил их четко просчитывать финансовые 
риски каждого проекта при взаимодействии с банками, 
которые требуют проведения риск-анализа перед пре-
доставлением кредитования.

Помимо этого, крупные застройщики, особен-
но публичные, сталкивались с волатильностью рынка, 
ростом цен на материалы, без учета этих рисков проек-
ты могут стать убыточными. Они внедряют механизмы 
хеджирования (заключение долгосрочных контрактов 
на материалы), осуществляют страхование проектов, по-
стоянно мониторят рыночные тренды. Вероятно, прини-
маемые меры отразились на достаточно высокой оценке 
степени зрелости СУР в данной отрасли. Свою роль сы-
грал обмен опытом: в строительной отрасли стали чаще 
проводить конференции по риск-менеджменту проектов, 
выпускать соответствующие методические рекоменда-
ции. Например, Министерство строительства и жилищ-
но-коммунального хозяйства Российской Федерации 
опубликовало рекомендации по управлению стоимостью 
и рисками при госстроительстве. Тем не менее отрасль 
остается рискованной сферой.

Несмотря на высокий уровень СУР, проблемы 
у некоторых компаний налицо. Возможно, лучшие прак-
тики сосредоточены в нескольких компаниях-лидерах, 
тогда как мелкие застройщики работают по старинке. 
В среднем строительная отрасль оказалась в числе луч-
ших по показателям эффективности СУР, что следует 
признать позитивным явлением, учитывая ее весомый 
вклад в национальную экономику.

Сфера высоких технологий, телекоммуника-
ции, СМИ также заняли верхние позиции в нашем ис-
следовании (0,73). Объясняется это тем, что ИТ-сектор 
и компании связи относятся к числу наиболее продви-
нутых с точки зрения корпоративного управления. 
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Многие из них котируются на фондовой бирже, имели 
иностранный менеджмент с соответствующими требо-
ваниями в области управления рисками. Они первыми 
внедрили международные стандарты, например ISO 
27001 в сфере информационной безопасности, кото-
рая представляет собой ключевой риск для ИТ-сектора.

Операторы телекоммуникационной связи дав-
но управляют техническими рисками, поскольку для 
их бизнеса это очевидная необходимость. Данные от-
расли по своей природе динамичны, и им постоянно 
приходится оценивать риски инноваций. Например, 
с одной стороны, внедрение новых технологий 5G, IoT 
несет в себе риски кибератак и искажений регуляции. 
С другой стороны, ИТ/телекоммуникации – область, где 
сотрудники оперируют большими базами данных и ис-
пользуют сложные системы, в их распоряжении имеют-
ся самые современные инструменты (Big Data, AI), ко-
торые они могут применить в сфере риск-менеджмента. 
Таким образом, в этой отрасли сочетание корпоратив-
ной культуры, предусматривающей ориентацию на луч-
шие мировые практики, и современных инструментов 
обусловило высокий уровень СУР.

Транспорт и инфраструктура характеризуются 
показателями несколько выше среднего (0,63). К отрасли 
относятся железные дороги, аэропорты, логистические 
компании, портовая инфраструктура. Ее традиционно 
отличает наличие сильного блока безопасности и обес-
печения надежности, подкрепленного жестким государ-
ственным регулированием. Например, на железнодорож-
ном транспорте действует ГОСТ по управлению рисками 
перевозочного процесса, а Федеральное агентство воз-
душного транспорта (Росавиация) требует от авиаком-
паний соответствия Safety Management System, по сути, 
аналога СУР для обеспечения летной безопасности.

Таким образом, необходимый минимум по опе-
рационным рискам в отрасли давно установлен. Однако 
в последние годы транспортники столкнулись с новыми 
вызовами – санкционными ограничениями, переориен-
тацией грузовых потоков (например, удлинение марш-
рутов контейнерных перевозок из Европы на Восток). 
Это привело к созданию новых рисков, связанных 
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с перегрузкой складских терминалов, задержками в до-
ставке грузов.

В последнее время крупнейшие российские ком-
пании запустили программы стресс-тестирования логи-
стических цепочек, что равносильно риск-менеджменту 
на стратегическом уровне. Видимо, это позитивно от-
разилось на приведенном выше общем рейтинге СУР. 
Впереди предстоит серьезная работа по минимизации 
возникающих рисков. Так, климатические риски оказы-
вают негативное воздействие на транспортную инфра-
структуру (замерзающие порты, таяние мерзлоты под 
железнодорожными путями), и пока непонятно, в пол-
ной ли мере они учитываются.

Добывающие отрасли (нефть, газ, горноруд-
ная промышленность) – уровень СУР чуть выше сред-
него (0,58). Данный показатель мог быть выше, учитывая 
то, что в нефтегазовых компаниях-гигантах механизмы 
управления рисками формально были внедрены доста-
точно давно. Возможно, в нашем рейтинге общая оценка 
отрасли снижена из-за размытости выборки, поскольку 
в исследовании принимали участие самые разные по мас-
штабам бизнеса компании, включая средние, например 
сервисные, где СУР явно находится не на должном уровне.

Помимо этого, участие в исследовании было су-
губо добровольным, в него могли не попасть компании-
лидеры. Особенность добывающей отрасли – наличие 
очень больших и по своей природе сложных рисков, ко-
торые даже при эффективной системе контроля не все-
гда удается минимизировать (например, постоянное ко-
лебание мировых цен на энергоносители). Тем не менее 
в последние годы добывающие компании существенно 
обновили свою политику в области управления риска-
ми: после крупных аварий стали внедряться продвину-
тые мониторинговые системы (датчики на резервуарах, 
дроны для контроля трубопроводов), были пересмотре-
ны стандарты экологического риск-менеджмента.

В 2021 году некоторые компании провели стресс-
тесты на случай введения жестких санкций против на-
циональной экономики, включая возможный сцена-
рий введения эмбарго на энергоносители. По существу, 
все это – элементы риск-менеджмента высокого уровня. 
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Однако возникает вопрос, насколько проактивны си-
стемы управления рисками в отрасли? Поскольку полу-
ченные оценки невысоки, вероятно, что проблема за-
ключается в изоляции данных внутри подразделений 
компании, например: отдельно анализируется промыш-
ленная безопасность, отдельно – финансовая. В подоб-
ной ситуации интегральной и целостной СУР может и не 
быть. В любом случае добывающая отрасль – одна из тех, 
где риски очень критичны, поэтому в ней наблюдается 
пусть медленное, но все-таки поступательное движение 
к внедрению лучших практик.

Энергетика (в том числе возобновляемая). 
В нашем рейтинге уровень ее СУР близок к средним по-
казателям (0,50). Электроэнергетика также представля-
ет собой критическую инфраструктуру для российской 
экономики, управление рисками там присутствовало 
всегда (системный оператор, прогнозы нагрузок, резер-
вы мощностей). Возможно, оценка не очень высока по-
тому, что СУР остается в отрасли достаточно формаль-
ной, высокоуровневой и сосредоточена на конкретных 
операционных и финансовых рисках, а не на необходи-
мой интегральной системе. Обеспечение надежности 
энергосистемы – важная государственная задача, но на 
уровне компаний интеграция рисков (например, рыноч-
ных или инвестиционных) в единую систему происхо-
дит постепенно.

Помимо этого, именно энергетика сталкивается 
с новыми ESG-вызовами (углеродный переход), в связи 
с чем могут возникать пробелы в стратегическом риск-
анализе. Вполне вероятно, что это обстоятельство так-
же повлияло на самооценку компаний. Проекты воз-
обновляемых источников энергии (ВИЭ) несут в себе 
специфические риски (зависимость от погодных усло-
вий, продолжительный срок окупаемости, государствен-
ные компенсации), которые многие отечественные ком-
пании не в полной мере контролируют.

Обрабатывающая промышленность (произ-
водственный сектор) характеризуется показателя-
ми ниже среднего (0,41). Причины этого заключаются 
в значительной разнице между отдельными подотрас-
лями. Например, химическая индустрия и металлургия 
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традиционно уделяют внимание промышленным рис-
кам и экологии, тогда как руководители компаний лег-
кой промышленности или машиностроения вполне мог-
ли вообще никогда не слышать о СУР.

Невысокий уровень показателей также тянут 
вниз многочисленные средние предприятия, где управ-
ление осуществляется в ручном режиме собственника-
ми и риск-менеджмент в каком-либо виде отсутствует. 
С другой стороны, даже крупные машиностроительные 
корпорации порой не имеют структуры риск-менедж-
мента и начинают ее внедрять лишь сейчас под влия-
нием сложившейся ситуации. Вместе с тем необходимо 
признать, что компании – отраслевые лидеры показы-
вают образцы высокого уровня СУР (некоторые из них 
даже получили международные премии), но эти при-
меры являются скорее исключением из общего прави-
ла. В целом невысокий показатель указывает на то, что 
именно в производственном секторе предстоит выпол-
нить большой фронт работы, и это особенно касается 
ориентированных на внутренний рынок компаний, ко-
торые раньше не ощущали запроса на раскрытие рисков 
и их должное управление.

Потребительский сектор (ритейл, товары по-
вседневного спроса) оказался в представленном рей-
тинге на довольно низкой позиции (0,35). Розничная 
торговля представляет собой низкомаржинальный биз-
нес с высоким уровнем конкуренции. Компании больше 
обеспокоены повышением операционной эффективно-
сти, выстраиванием логистических цепочек, расши-
рением ассортимента реализуемой продукции. Риск-
менеджмент там часто воспринимался как часть работы 
службы безопасности, направленной на предотвраще-
ние хищений и мошенничества.

Системное управление рисками, несмотря на из-
менение потребительского поведения населения и уход 
значительного числа иностранных брендов, не получило 
широкого распространения. События после 2022 года, 
когда ритейл испытал шок от ухода с российского рынка 
глобальных игроков и разрыва цепочек поставок, дол-
жны послужить импульсом для внедрения эффектив-
ной системы управления рисками в рамках отрасли. 



(74)

ГЛАВА II
ТЕНДЕНЦИИ РАЗВИТИЯ И ОСНОВНЫЕ НАПРАВЛЕНИЯ 
СОВЕРШЕНСТВОВАНИЯ СИСТЕМ РИСК-МЕНЕДЖМЕНТА 
В НЕФИНАНСОВЫХ КОМПАНИЯХ РОССИИ

Впрочем, отдельные компании все же создали доста-
точно развитые СУР, однако подобные примеры край-
не немногочисленны.

Фармацевтика и  медицина по итогам про-
веденного исследования стали аутсайдерами — 0,13. 
Данный результат – свидетельство серьезного недораз-
вития формального риск-менеджмента в этой сфере. 
Хотя фармацевтика является высокорисковым бизне-
сом, сопряженным с неудачами в разработке препара-
тов, регуляторными рисками и зависимостью от им-
порта, до недавних пор компании управляли рисками 
интуитивно или через очень узкие функции (например, 
осуществляя только фармакомнадзор – контроль безопас-
ности выпускаемых лекарств). После пандемии и прио-
ритетного внимания государства и общества к фарма-
цевтике можно ожидать перемен в данной области.

В последнее время Министерство промышленно-
сти и торговли Российской Федерации уделяет СУР повы-
шенное внимание через соответствующие требования 
при предоставлении субсидий и оказании господдержки 
(как ее условие – наличие у компаний системы контроля 
рисков проектного финансирования). Фармацевтика – 
одна из наиболее активно растущих отраслей националь-
ной экономики, и для того, чтобы привлекать солидные 
инвестиции, компаниям придется стать максимально 
прозрачными, включая сферу управления рисками.

Несмотря на разброс оценок, можно отметить об-
щие черты, присущие всем отраслям: практически во 
всех уровень зрелости СУР значительно не дотягивает 
до показателя 1,0. Какой-либо одной идеальной отрас-
ли по результатам проведенного исследования выявить 
не удалось. Даже лидеры только приближаются к отмет-
ке 0,9, и их лишь единицы. Это означает, что во всех сфе-
рах производства остается пространство для совершен-
ствования: даже пищевые или строительные компании 
могут улучшить интеграцию новых рисков (например, 
ESG или цифровых). Аутсайдерам же предстоит внедрять 
базовые механизмы риск-менеджмента. Примечательно 
также, что представители всех отраслей упомянули схо-
жие приоритеты развития СУР: культура, автоматизация, 
вовлечение сотрудников в процесс управления рисками.
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Еще одна общая тенденция – связь уровня СУР 
с размером и масштабом деятельности организации. 
Крупные публичные, интегрированные в мировые це-
почки компании в любой отрасли демонстрируют бо-
лее высокий уровень управления рисками, чем мелкие 
локальные игроки. Это подтверждается данными ис-
следования: максимальный уровень зрелости СУР на-
блюдается у компаний с выручкой 250–500 млрд руб. 
и штатом сотрудников более 5 тыс. человек. Малые 
и средние предприятия по основным параметрам риск-
менеджмента явно отстают. Поэтому отраслевая специ-
фика важна, однако масштаб бизнеса все же представ-
ляет собой более значимый, если не решающий, фактор.

Предпринятый авторами отраслевой анализ зре-
лости СУР показывает, на чем российским компаниям 
предстоит в ближайшее время сосредоточить усилия.

•  Фокусные отрасли для распространения луч-
ших практик: производственный сектор (особенно 
машиностроение, легкая промышленность), фарма-
цевтика и потребительский сектор, которым необхо-
димы целевые программы обучения и внедрения СУР. 
Для этого профильные министерства или бизнес-ас-
социации, такие как Союз машиностроителей России 
или Ассоциация российских фармацевтических произ-
водителей, могут организовать методическую помощь 
в адаптации общих принципов риск-менеджмента к спе-
цифике соответствующих отраслей.

•  Отрасли-лидеры должны стать проводниками 
распространения передового опыта. Например, риск-
менеджеры из сферы телекоммуникаций или аграрного 
сектора могут делиться кейсами на межотраслевых ме-
роприятиях, выступать экспертами для представителей 
фармацевтических компаний или ритейла.

•  Необходимо принимать во внимание отрасле-
вую специфику, поскольку каждая сфера имеет уникаль-
ные для нее доминирующие риски. Поэтому стандарты 
СУР должны быть гибкими. Важно, чтобы в процессе 
регулирования или разработки рекомендаций учиты-
вались особенности той или иной отрасли. Например, 
фармацевтика сильно зависит от государственной ре-
гистрации медицинских препаратов – это ее ключевой 
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риск, а в сфере девелопмента решающее значение при-
обретают макроэкономические показатели и выпол-
нение графиков сдачи объектов. Подходы в области 
риск-менеджмента могут быть разные, а объединять 
их должна системность.

В целом отраслевой ракурс анализа подтвержда-
ет, что лучшие практики СУР в российских компаниях 
уже существуют (пищевая промышленность, ИТ, строи-
тельство), однако их необходимо транслировать шире. 
Отрасли с низкой зрелостью СУР представляют собой 
зону потенциально быстрого улучшения, если в них на-
править необходимые ресурсы и уделить им должное 
внимание. Это сопоставимо с ситуацией в националь-
ной экономике, когда наметились точки роста, нужно 
их мультиплицировать, подтягивая отстающих.

2.4. Международные тенденции 
и позиционирование России 

Для дальнейшего развития российских систем риск-
менеджмента важно понимание того, как и в какой степени 
они соотносятся с мировыми тенденциями и практиками.

Глобальный тренд 1. Устойчивость и долго-
срочный подход. Во всем мире после событий послед-
них лет, связанных с эпидемией COVID-19, геополити-
ческими потрясениями и климатическими кризисами, 
термин resilience (устойчивость бизнеса) стал ключе-
вым. Компании переосмысливают свои приоритеты 
развития: не только прибыльность, но и выживаемость 
в условиях постоянной турбулентности стали мерилом 
успеха. В сложившихся обстоятельствах риск-менедж-
мент больше не рассматривается исключительно как 
тактика защиты активов, а становится стратегической 
функцией, формирующей способность компании адап-
тироваться к происходящим деструктивным процессам.

В материалах Всемирного экономического фору-
ма отмечается, что мир ожидает еще более турбулентное 
десятилетие, и только компании, встроившие управле-
ние рисками в стратегию своего развития, смогут избе-
жать худших сценариев. Российские компании, оказав-
шиеся под беспрецедентным внешним давлением, также 
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отчетливо осознают ценность и значение фактора устой-
чивости. Необходимость импортозамещения и диверси-
фикации рынков, по сути, касается сферы управления 
стратегическими рисками, связанными с прекращением 
поставок из-за рубежа продукции и технологий, а также 
с утратой части экспортных рынков.

Таким образом, векторы развития российского 
и зарубежного бизнеса совпадают. При сложившихся 
обстоятельствах отечественные компании вынуждены 
ориентироваться на достижение долгосрочной устойчи-
вости. Возможно, для них ситуация представляется даже 
более серьезной, чем для западных контрагентов, пото-
му что испытания на их долю выпали раньше и в более 
острой форме. 

Вопрос в том, насколько системно российские 
компании подходят к необходимости внесения суще-
ственных корректив в свою стратегию или ограничи-
ваются полумерами и авральными решениями. Впереди 
переход от антикризисного ручного режима управле-
ния последних лет к системной устойчивости бизне-
са, и в данном случае международный опыт (например, 
стандарты бизнес-непрерывности ISO 22301) может по-
служить ощутимым подспорьем.

Глобальный тренд 2. Многофакторность и по-
ликризис. В документах Всемирного экономическо-
го форума широко распространен термин «поликри-
зис» для описания ситуации, когда множество рисков 
реализуются одновременно, создавая новые вызовы. 
Например, совокупность: международный конфликт + 
энергетический кризис + инфляция + экстремальные 
погодные условия. Для риск-менеджмента это означа-
ет необходимость комплексного анализа взаимосвязей 
разнообразных рисков, а не их рассмотрения по отдель-
ности. Возможный, хотя и неидеальный, инструмент для 
этого – карта взаимосвязей рисков, популярная в отчетах 
Всемирного экономического форума.

В мировой практике активно разрабатываются мо-
дели системных рисков и сценарии «идеального шторма». 
В последние годы российский бизнес также столкнулся 
с поликризисом – политические, экономические и финан-
совые санкции одновременно привели к технологическим, 
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финансовым, логистическим, кадровым и иным пробле-
мам. В связи с этим пришло осознание их взаимосвязей. 
В автомобильной промышленности введение санкций 
привело к нехватке запчастей, остановке конвейера, ро-
сту безработицы и социальной напряженности.

Таким образом, понимание системности рисков 
стало более явным. В плане методов анализа взаимо-
связей рисков российским компаниям, вероятно, пред-
стоит взять на вооружение передовой иностранный 
опыт: за рубежом крупные фирмы используют графовые 
модели и матрицы корреляций рисков, которые у нас 
пока редкость. Важно научиться видеть картину в целом, 
не упуская скрытых связей.

Риск-менеджерам российских компаний необхо-
димо уметь не только выявлять и перечислять отдель-
ные риски, но и оценивать, каким образом они могут 
проявиться одновременно и усилить друг друга. В дан-
ном случае степень готовности к преодолению таких 
рисков будет на порядок выше. Исходя из этого зна-
чение роли и места риск-менеджера как системного 
и стратегического аналитика всех бизнес-процессов 
существенно возрастет.

Глобальный тренд 3. Цифровизация и автома-
тизация риск-функции. Происходящая в современном 
мире ИТ-революция не обошла стороной и область риск-
менеджмента. Появилась масса финтех- и рисктех-реше-
ний, среди которых — платформы, позволяющие в режи-
ме реального времени мониторить тысячи показателей, 
нейросети для обработки инцидентов, блокчейн для 
обеспечения прозрачности цепочек поставок, что сни-
жает операционные риски.

Международный опрос FERMA1 показал, что 17% 
европейских компаний используют искусственный ин-
теллект в рамках систем управления рисками, а 67% 
планируют инвестировать в цифровые инструменты 
в ближайшие годы2. Вследствие ограниченного досту-

1  Global Risk Manager Survey Report 2024 / FERMA. 2024.  
https://ferma.eu/publications/global-risk-manager-survey-report-2024
2  https://ferma.eu/publications/global-risk-manager-survey-report-
2024/#:~:text=The%20survey%20also%20reveals%20that,–%20
which%20remains%20a%20challenge
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па к зарубежным технологиям и смещения приорите-
тов в бизнесе на решение иных задач российские ком-
пании пока не отличаются впечатляющими успехами 
в данной области.

Вместе с тем в России традиционно сильна шко-
ла ИТ и при правильной постановке задач отечествен-
ные разработчики в состоянии создать соответствую-
щие аналоги. Более того, рынок начинает реагировать 
на необходимость внедрения искусственного интеллек-
та в сферу риск-менеджмента, и постепенно появля-
ются первые примеры изменения ситуации в лучшую 
сторону. Российским компаниям важно не упустить 
этот тренд, в противном случае в ближайшие годы 
их риск-функции и механизмы будут выглядеть арха-
ично по сравнению с международными: ручной сбор 
данных против автоматических дашбордов.

В настоящее время открылось окно возможно-
стей: с уходом западного программного обеспечения 
(далее также — ПО) освобождается место для российской 
продукции, на которую бизнес обязан сформировать за-
прос. Крупные корпорации могли бы консолидировать 
свои требования и совместно заказать разработку GRC-
системы (Governance, Risk and Compliance – ПО для ав-
томатизации процессов управления рисками и контро-
ля). Это распространенная практика за рубежом, когда 
несколько банков совместно финансируют, например, 
платформу регуляторной отчетности. Целесообразно 
также задействовать государственные программы под-
держки ИT-разработок, поскольку создание рисктех-
решений повысит устойчивость всей национальной 
экономики.

Глобальный тренд 4. ESG и климатические 
риски. Современный бизнес смещается от просто фор-
мальной «зеленой» повестки к реальной интеграции 
ESG в процессы управления, что как несет в себе допол-
нительные риски, так и одновременно открывает новые 
возможности. Риск – не справиться с климатическими 
потрясениями1, возможность – трансформировать биз-

1  Эксперты Всемирного экономического форума среди рис-
ков ставят экстремальные погодные условия на первое место 
на 10-летнем горизонте. https://climateadaptationplatform.com/
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нес под устойчивую модель, получить дополнительные 
инвестиции и освоить новые рынки.

В России сложилась двоякая ситуация. С одной 
стороны, многие международные инициативы1 утрати-
ли актуальность, в связи с чем спрос на ESG от западных 
и отечественных инвесторов заметно снизился. С дру-
гой стороны, Россия очень уязвима к климатическим 
изменениям (природные пожары, таяние вечной мерз-
лоты), игнорировать их означает нести колоссальные 
экономические и финансовые потери.

В связи с разворотом внешнеэкономических свя-
зей на Восток ESG-риски приобретают дополнительное 
значение. Китай уже вводит углеродные рынки и навер-
няка потребует от российских поставщиков учитывать 
это обстоятельство. Следовательно, российский риск-ме-
неджмент должен быть готов к подобному повороту со-
бытий. В настоящее время 60% зарубежных организаций 
включают климатические риски в свои карты рисков2.

В нашей стране подобные примеры немногочис-
ленны. Однако отдельные крупные производственные 
компании разрабатывают комплексные системы мони-
торинга состояния грунтов под объектами, оценивают 
риски перехода к низкоуглеродной экономике и даже 
публикуют климатические отчеты с анализом различ-
ных сценариев развития ситуации.

Международный опыт представляет очевидную 
актуальность для России, поскольку большая часть тер-
ритории нашей страны подвержена глобальному потеп-
лению, и риск-менеджмент, особенно инфраструктурных 
и аграрных компаний, должен планировать и принимать 
адаптационные меры.

world-economic-forum-reveals-worlds-top-risks- 
in-2024-report/#:~:text=1,Cyber%20security
1  В частности, CDP – глобальная организация, управляющая систе-
мой раскрытия информации о воздействии компаний на окружаю-
щую среду, SBTi — международная инициатива, которая помогает 
компаниям и финансовым учреждениям устанавливать научно 
обоснованные цели по сокращению выбросов парниковых газов.
2  https://ferma.eu/publications/global-risk-manager-survey- 
report-2024/#:~:text=Image
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Глобальный тренд 5. Роль совета директоров 
и регуляторов. На развитых рынках Западной Европы 
и США наблюдается усиление внимания регуляторов 
к риск-менеджменту компаний. В Европейском сою-
зе обсуждаются предложения об обязательном нали-
чии функций СУР в организациях определенного мас-
штаба. В США Комиссия по ценным бумагам и биржам 
(SEC) требует от компаний предоставлять информа-
цию, каким образом совет директоров обеспечивает 
управление кибер- и климатическими рисками. В ито-
ге риск-менеджмент стал неотъемлемым направлением 
деятельности совета директоров: почти в каждом из них 
по меньшей мере один его член отвечает за сферу управ-
ления рисками.

Комитеты по рискам в рамках советов начинают 
создаваться и в российских компаниях, но они пока ред-
кость. Независимых директоров, обладающих навыками 
проведения экспертизы в сфере рисков, вообще едини-
цы, чаще всего это аудиторы, финансисты или юристы. 
Однако усилиями регуляторов, прежде всего Банка 
России, ситуация постепенно меняется. Возможно, 
при подготовке новой редакции Кодекса корпоратив-
ного управления целесообразно включить рекоменда-
ции о создании комитета совета директоров по рискам, 
наделив его функциями по утверждению риск-аппети-
та и контролю СУР, а также о введении функции риск-
офицера. Это значительно сблизит российскую прак-
тику корпоративного управления с международными 
стандартами.

Глобальный тренд 6. Коллаборация и обмен 
информацией о рисках. Западные компании принима-
ют участие в многочисленных совместных инициативах: 
они создают отраслевые центры обмена киберугроза-
ми, проводят публичные разборы конкретных ситуаций 
(case studies) после крупных инцидентов, формируют 
открытые базы данных произошедших событий. В свою 
очередь банки обмениваются между собой информаци-
ей об операционных рисках.

В России традиционно сложилась более закры-
тая практика взаимоотношений между корпоративны-
ми структурами. Вместе с тем в последнее время внутри 
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профессиональных сообществ («РусРиск», отраслевые 
ассоциации) наметились позитивные изменения – риск-
менеджеры начинают охотнее делиться анализом кон-
кретных ситуаций и успешными примерами из соб-
ственной практики, пусть и конфиденциально.

Дальнейшее движение в данном направлении, 
безусловно, принесет ощутимый эффект: накопится 
собственная статистика рисков, которой так не хва-
тает. Под эгидой Российского союза промышленни-
ков и предпринимателей, Торгово-промышленной па-
латы или Аналитического центра при Правительстве 
Российской Федерации представляется необходимым 
создать национальный реестр рисков – обезличенную 
базу конкретных случаев с указанием причин, ущерба, 
принятых мер по нейтрализации. Это позволило бы ком-
паниям учиться и перенимать опыт друг у друга, тем 
более что данная практика достаточно широко распро-
странена за рубежом.

Таким образом, необходимо признать, что Россия 
в целом следует в русле общемировых тенденций в обла-
сти риск-менеджмента, сохраняя, однако, некоторый лаг 
и отдельные особенности в их практической реализации.

•  По устойчивости развития российские компа-
нии быстро догоняют зарубежные корпорации и даже 
опережают их по отдельным показателям. В условиях 
экстремальной ситуации последних лет фактор устой-
чивости бизнеса стал определяющим для многих из них.

•  По ESG наметилось отставание, возможно, 
временное, но существенное. В развитых экономиках 
ESG-риски – это текущая повестка, тогда как в России 
они пока находятся на периферии.

•  По цифровизации налицо ощутимое отстава-
ние, сохраняется технологический разрыв, который не-
обходимо срочно наверстывать.

•  По вовлеченности совета директоров в процесс 
риск-менеджмента также наблюдается значительное от-
ставание, однако имеются все благоприятные возмож-
ности изменить ситуацию в лучшую сторону путем целе-
направленного нормативного регулирования.

•  По культуре обмена опытом необходимо по-
вышать уровень транспарентности и взаимодействия 
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между компаниями. Мировой опыт свидетельствует 
об эффективности совместных усилий по нейтрализа-
ции или по меньшей мере минимизации возникающих 
рисков. Например, киберпреступность невозможно по-
бедить поодиночке, важно постоянно обмениваться ин-
формацией об осуществляемых атаках и инструментах 
защиты от них.

Таким образом, разрыв между тем, как должно 
быть, и тем, как есть на самом деле, постепенно сокра-
щается. От российских компаний требуется целена-
правленная работа для того, чтобы полностью интегри-
роваться в лучшие мировые практики. На достижение 
этой цели направлены рекомендации и сценарии разви-
тия, которые рассматриваются в следующей части главы.

2.5. Рекомендации по совершенствованию 
систем риск-менеджмента

На основании проведенного анализа можно 
сформулировать ряд рекомендаций для российских 
компаний и заинтересованных сторон, нацеленных 
на укрепление и развитие систем управления рисками. 
Их реализация может пойти по разным направлени-
ям – от минимального внедрения отдельных мер до ком-
плексной трансформации роли риск-менеджмента. 
Ниже представлены практические рекомендации и опи-
саны два вероятных сценария развития – инерционный 
и прогрессивный, а также условия их наступления.

2.5.1. Рекомендации для компаний 
(корпоративный уровень)
Усилить вовлеченность совета директоров 

и высшего исполнительного руководства. Целе
сообразно официально закрепить ответственность со-
вета директоров за надзор над системой управления 
рисками, прописав эту функцию в положении о сове-
те директоров или его отдельном комитете. Назначить 
из числа топ-менеджеров куратора сферы управления 
рисками (Chief Risk Officer — заместитель генерально-
го директора по рискам), входящего в число ключе-
вых руководителей компании. Это повысит статус всей 
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функции и обеспечит участие представителей данного 
направления в процессе принятия ключевых решений.

Имеет смысл выделить роль риск-офицера 
на уровне совета директоров, что практиковалось в ме-
ждународных мегапроектах с участием российских ак-
ционеров. Для членов совета директоров и топ-мене-
джеров необходимо организовать специальные сессии 
(workshops) по стратегическим рискам и устойчивому 
развитию с привлечением внешних экспертов для того, 
чтобы сформировать общее понимание и задать тон 
сверху.

Интегрировать риск-менеджмент в стратеги-
ческое планирование и текущие бизнес-процессы. 
При необходимости стоит пересмотреть существую-
щие бизнес-процессы компании с целью встраивания 
в них процедур управления рисками. Например, вклю-
чить обязательный этап оценки рисков в регламент 
разработки новой стратегии при формировании годо-
вого бюджета компании, реализации крупного инфра-
структурного инвестиционного проекта, привлечении 
заемного финансирования, заключении ключевых кон-
трактов и сделок M&A. Постановка любых целей обя-
зательно требует интегрированного и комплексного 
риск-анализа.

Представляется необходимым также требовать 
наличие раздела «Анализ рисков» во всех ключевых 
инициативах, представляемых на утверждение правле-
ния или совета директоров. Следует добавить критерии 
по управлению рисками в шаблоны договоров с подряд-
чиками, поскольку способность последних принимать 
во внимание риски проекта должна учитываться при 
выборе контрагента. Все это в совокупности сделает СУР 
неотъемлемой частью повседневной деятельности ком-
пании, а не параллельной функцией.

Разработать и внедрить программу развития 
риск-культуры. Подобная комплексная программа мо-
жет предусматривать: регулярное обучение персона-
ла (общий вводный курс для всех новых сотрудников 
и более продвинутый для руководителей); коммуника-
ционную кампанию (публикация материалов на вну-
треннем портале о рисках, разбор отдельных случаев 
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из практики компании или отрасли); поощрение откры-
того обсуждения (проведение дня риск-менеджмента 
минимум раз в год для анализа в том числе «выученных 
уроков» из ранее допущенных ошибок).

Важно также внедрить безопасные каналы для 
информирования руководства о проблемах в соответ-
ствующей сфере (например, горячая линия по рискам). 
Необходимо постоянно измерять достигнутый про-
гресс – проводить опросы сотрудников о восприятии 
ими риск-культуры до и после мероприятий и в зависи-
мости от полученных результатов корректировать про-
грамму обучения.

Совершенствовать методологию и расширять 
диапазон рисков. Необходимо провести ревизию ре
естра рисков, с которыми сталкивается компания, с це-
лью убедиться в том, что учтены все новые виды рис-
ков (санкционные, геополитические, климатические, 
нарушения цепочек поставок, информационные), и при 
необходимости дополнить их перечень. Следует разра-
ботать сценарии на случай возникновения наиболее 
опасных комбинаций рисков (стресс-сценарии) и вы-
делить их в отдельный документ – План действий при 
наступлении кризисных ситуаций.

Важно оценить масштаб и определить параме-
тры риск-аппетита для ключевых рисков – количествен-
ные показатели, в границах которых компания считает 
приемлемыми те или иные риски. Например, предель-
но допустимый финансовый убыток от одной сделки 
или максимальный суточный простой в производствен-
ном процессе. Необходимо утверждать эти метрики 
на совете директоров и отслеживать их соблюдение, 
что соответствует лучшим образцам мировой практики.

Внедрить (или обновить) информационные 
системы риск-менеджмента. В крупной компании 
целесообразно выбрать подходящую GRC-платформу, 
отечественную либо разработанную самостоятельно. 
В средней по размерам компании имеет смысл внедрить 
интегрированную базу данных рисков и инцидентов 
вместо разрозненных материалов в Excel. Использовать 
инструменты для моделирования влияния рисков 
на цели компании и BI-инструменты для визуализации 
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данных о рисках, поскольку наглядные дашборды при-
влекают большее внимание менеджмента.

Рассмотреть пилотное применение технологий 
машинного обучения: например, обучить модель на вну-
тренних данных инцидентов для того, чтобы предсказы-
вать, какие факторы чаще всего приводят к сбоям. Это 
обеспечит приток свежих идей и подскажет новые реше-
ния, а также поможет понять, на что следует обращать 
первостепенное внимание. Обязательно предусмотреть 
обучение персонала навыкам работы с новыми инфор-
мационными системами, а главное – интегрировать их в 
существующие базы данных (финансовую отчетность, 
ERP).

Укрепить кадровый потенциал риск-функции. 
Если в подразделении по управлению рисками недоста-
точно сотрудников, учитывая масштаб и специфику биз-
неса компании, следует аргументированно обосновать 
перед руководством целесообразность расширения его 
состава или повышения компетенций персонала. При 
необходимости важно добиваться повышения статуса 
всей функции риск-менеджмента с конкретными при-
мерами: какую пользу в конечном итоге это прине-
сет и как это окупится. Выделить бюджет на обучение 
и повышение квалификации риск-менеджеров, вклю-
чая их участие в профильных мероприятиях (конферен-
ции, круглые столы и форумы, организуемые общена-
циональными деловыми ассоциациями и отраслевыми 
объединениями), направлять их на профессиональную 
сертификацию.

Предусмотреть ротацию сотрудников в рамках 
соответствующего подразделения, чаще привлекать 
в него специалистов из производственных структур 
на позицию риск-координаторов по совместительству 
в целях получения ими навыков риск-менеджмен-
та и обмена профессиональным опытом с коллегами. 
Проводить внутрикомандное обучение и поощрять на-
ставничество (когда опытные сотрудники или лидеры 
отрасли делятся своими навыками с новичками), фор-
мировать банк риск-знаний в компании — базу методик 
и примеров из практики.
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2.5.2. Рекомендации для регуляторов 
и профессионального сообщества
Обновить методические рекомендации 

и стандарты. Банку России, профильным министер-
ствам и ведомствам целесообразно выпустить обновлен-
ные Рекомендации по организации управления рисками 
в компаниях, в которых следует учесть лучшие элемен-
ты стандартов ISO 31000, COSO ERM, принимая во вни-
мание нынешние российские реалии (устойчивость 
к санкционным ограничениям, импортозамещение). 
Представить их компаниям в качестве добровольного, 
но ожидаемого к исполнению документа, что послужит 
стимулом для тех руководителей, которые ориентиру-
ются на сигналы сверху.

Повысить требования регуляторов к  рас-
крытию рисков. Банку России следует уточнить тре-
бования к СУР в годовой отчетности публичных ком-
паний, предусмотрев в ней не только перечень рисков, 
но и подробное описание систем контроля, мероприя-
тий по управлению ключевыми рисками, роли совета 
директоров в этом процессе и функций его комитетов. 
Публикация данной информации будет стимулировать 
компании к более системному выстраиванию СУР, по-
скольку написать, как должно быть, проще, когда так 
и есть на самом деле. Московская Биржа могла бы вклю-
чить критерии наличия эффективной системы управле-
ния рисками в индекс устойчивого развития или в пре-
мии корпоративного управления, поощряя тем самым 
лучшие практики.

Развитие образования и профессиональной 
подготовки в сфере риск-менеджмента. Министерству 
науки и высшего образования Российской Федерации 
совместно с ведущими вузами страны (МГУ, МГИМО 
МИД РФ, НИУ ВШЭ, Финансовый университет при 
Правительстве Российской Федерации и другие) и про-
фессиональным сообществом «РусРиск» необходи-
мо поддерживать программы повышения квалифика-
ции и магистерские программы по риск-менеджменту. 
Целесообразно также расширить текущие програм-
мы профессиональной сертификации риск-менедже-
ров. Например, ввести сертификат риск-менеджера 
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с государственной поддержкой, что поднимет пре-
стиж профессии и обеспечит базовый уровень знаний 
у практиков.

Стимулировать отраслевой обмен опытом. 
Профильные министерства (Министерство энерге-
тики, Министерство промышленности и торговли, 
Министерство транспорта, Министерство здравоохра-
нения Российской Федерации и другие) могли бы в рам-
ках своих отраслей организовывать семинары или ра-
бочие группы по управлению рисками. Например, 
Министерство транспорта Российской Федерации – для 
логистических компаний о рисках цепочек поставок, 
Министерство здравоохранения Российской Федерации – 
для фармацевтов о рисках в клинических исследовани-
ях и производстве медицинских препаратов. К участию 
в подобных мероприятиях через видеоконференции 
важно привлекать иностранных экспертов, что улучшит 
понимание уникальных отраслевых рисков и способов 
их минимизации.

Разработать сценарии на  макроуровне. 
Аналитическому центру при Правительстве Российской 
Федерации совместно с крупными корпорациями и ака-
демическими институтами предлагается разработать 
сценарный анализ развития внешних условий пред-
принимательской деятельности, принимая в первую 
очередь во внимание геополитические факторы, ма-
кроэкономические процессы, внедрение современных 
технологий в ближайшие 5–10 лет, и поделиться им 
с бизнес-сообществом. Это поможет компаниям опре-
делять свои стратегии и формировать риск-карты, опи-
раясь на консолидированное видение ситуации. В на-
стоящее время каждая компания пытается предугадать 
будущее в одиночку, но гораздо лучше синхронизиро-
вать их понимание происходящих и грядущих в совре-
менном мире процессов.

2.6. Сценарии развития систем управления 
рисками

В зависимости от того, насколько активно бу-
дут реализованы перечисленные выше рекомендации, 
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можно представить два сценария развития риск-ме-
неджмента в России в ближайшие 3–5 лет.

Сценарий 1. Инерционный (минимальные из-
менения). В рамках данного сценария компании огра-
ничиваются выполнением самых насущных требований 
и сохранением статус-кво. Риск-менеджмент развивает-
ся эволюционно, без резких скачков.

Признаки сценария. Незначительный рост 
среднего индекса зрелости СУР – с 0,34 до 0,4 за пять 
лет. Лидеры отраслей остаются прежними, в то время 
как аутсайдеры незначительно подтягиваются до при-
емлемого уровня. Регуляторы рынка не вводят новые 
жесткие нормы, лишь уточняют свои прежние реко-
мендации. Большая часть компаний по-прежнему 
воспринимает СУР как вспомогательную функцию. 
Культура риск-менеджмента медленно улучшается, но 
прорыва не происходит и все еще наблюдаются слу-
чаи замалчивания проблем в соответствующей сфере. 
Цифровизация СУР происходит точечно: некоторые 
компании внедряют GRC, однако это не носит массо-
вого характера.

Риски сценария. В условиях усложнения рисков 
данный путь чреват повышением вероятности крупных 
неуправляемых кризисов на уровне отдельных компа-
ний (банкротств из-за непросчитанных стратегических 
рисков, техногенных аварий вследствие недостатка про-
филактики, киберинцидентов с серьезными потерями). 
Конкурентоспособность российских компаний может 
пострадать, если по сравнению с ними зарубежные 
корпорации окажутся более устойчивыми и надежны-
ми, поскольку инвесторы предпочтут партнеров со зре-
лой СУР.

Условия реализации сценария. При отсутствии 
внешних катализаторов (инициатив регулирующих ор-
ганов, изменения рыночных условий и требований), ко-
гда руководители компаний сочтут, что текущего уровня 
СУР вполне достаточно. Иными словами, ничего сверх 
обычного не случится – ни новых глубоких кризисов, 
ни давления со стороны инвесторов.

Сценарий 2. Прогрессивный (ускоренное раз-
витие). В случае его реализации драйвером изменений 
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могут стать как внешние требования регуляторов и рын-
ка, так и самостоятельное осознание бизнесом преиму-
ществ эффективного риск-менеджмента.

Признаки сценария. Средний уровень зрелости 
СУР существенно возрастет (допустим, до 0,6). Многие 
компании пойдут по пути практического внедрения ин-
тегрированных систем управления рисками, охваты-
вающих все категории рисков. Культура риск-менедж-
мента в корне изменится – о рисках начнут говорить 
открыто, а случаи неожиданных потрясений будут све-
дены к минимуму.

Советы директоров практически всех крупных 
акционерных обществ сформируют комитеты по рис-
кам и начнут регулярно обсуждать риск-отчетность. 
Бизнес станет активно инвестировать в рисктех-реше-
ния и рисктех-механизмы – появятся отечественные ци-
фровые платформы с широким кругом компаний-поль-
зователей. Раскрытие информации о рисках становится 
содержательным и честным. Российские компании бу-
дут сопоставимы по устойчивости и надежности для 
вложения капитала с зарубежными конкурентами, а их 
ценность в глазах инвесторов возрастет.

Результаты. В рамках данного сценария компа-
нии гораздо успешнее справляются с внешними угро-
зами. Например, новая волна санкций или кризис 
на рынках приводят к минимуму банкротств, потому 
что превентивные меры будут предварительно прора-
ботаны и заблаговременно приняты. Снижаются убыт-
ки от операционных инцидентов (техногенных аварий, 
кибератак) благодаря предпринятым ранее действиям. 
Доверие всех заинтересованных сторон растет, а контр
агенты и страховщики предоставляют льготы компани-
ям с эффективной СУР. В итоге национальная экономика 
обретает большую стабильность.

Условия реализации. Представленный сце-
нарий может быть вызван либо кнутом, либо пря-
ником. Кнут – если произойдут громкие инциден-
ты. Например, крах крупной корпорации вследствие 
слабого риск-менеджмента или  принятие подле-
жащего исполнению специального распоряжения 
Правительства. Пряник – если передовые компании 
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докажут экономическую эффективность СУР (например, 
лучше переживут возможный кризис), и тогда конкурен-
ты начнут перенимать их положительный опыт.

Важен также фактор глобальной интеграции: 
если Россия активизирует внешнеторговую деятель-
ность и станет привлекать иностранный капитал, то оте-
чественному бизнесу неизбежно придется соответ-
ствовать мировым стандартам, принимая во внимание 
ESG-риски, необходимость максимального раскрытия 
информации о рисках и соблюдения требований инве-
сторов. Все это в совокупности ускорит прогресс и даль-
нейшее совершенствование всей системы управления 
рисками.

Вероятнее всего, реальность будет находиться 
где-то посередине. Возможен смешанный сценарий 
развития событий, когда наиболее продвинутые секто-
ры экономики (например, экспортно ориентированные 
отрасли, финансово-промышленные группы) пойдут 
по прогрессивному пути, а внутренне ориентированные 
средние компании – по инерционной траектории. В це-
лом темпы развития будут умеренно быстрыми и вполне 
вероятно, что к 2030 году мы станем свидетелями суще-
ственного повышения роли и уровня СУР в российских 
компаниях.

Факторы, способные изменить сценарии. 
Опыт последних лет показывает, что развитие корпо-
ративного и стратегического управления (и риск-ме-
неджмента как его неотъемлемой части) чаще всего 
ускоряется под влиянием кризисных потрясений и ре-
гуляторных новаций. Россия прошла через череду кри-
зисов, которые дали определенный импульс развитию 
риск-менеджмента.

В настоящее время многое зависит от регулято-
ров – Центрального банка, Правительства Российской 
Федерации, профильных министерств: захотят ли они 
институционально закрепить изменения в своей поли-
тике и таким образом извлечь уроки из кризисов. Если 
да, то можно рассчитывать на повышение вероятности 
развития событий по прогрессивному сценарию. В про-
тивном случае все остается на усмотрение руководства 
компаний, которые различаются по уровню зрелости 
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риск-менеджмента, поэтому общая картина получится 
достаточно пестрой.

Как бы то ни было, компаниям, стремящимся 
к долгосрочному успеху, выгодно выбрать прогрессив-
ный путь развития СУР, независимо от общего внеш-
него фона. Это станет их серьезным конкурентным 
преимуществом. Как справедливо отмечают эксперты 
Всемирного экономического форума, одновременно 
с увеличением числа рисков растет способность бизне-
са им противостоять, а компании, которые инвестируют 
в риск-менеджмент, окажутся впереди.

* * *
По состоянию на 2025 год системы управления 

рисками в российских нефинансовых компаниях нахо-
дятся на переломном этапе своего развития. Претерпев 
значительную эволюцию от полного отсутствия кон-
цепции риск-менеджмента в начале 2000-х годов к фор-
мальному внедрению основных его элементов к сере-
дине 2010-х, в настоящее время корпоративный сектор 
стоит перед выбором: перейти к качественно новому 
уровню зрелости СУР либо оставаться в зоне частичной 
готовности, рискуя тем самым устойчивостью бизнеса.

Тенденции последних лет свидетельствуют о том, 
что многие компании осознают целесообразность совер-
шенствования управления рисками и предпринимают 
необходимые шаги для его улучшения. Укрепляется 
стратегическая роль риск-менеджеров, возрастает уча-
стие советов директоров в обсуждении и принятии ре-
шений по вопросам, связанным с рисками, осуществля-
ются серьезные инвестиции в развитие риск-культуры 
и внедрение цифровых инструментов. Системы риск-
менеджмента постепенно охватывают все более ши-
рокий спектр рисков – от традиционных финансовых 
и операционных до стратегических, репутационных 
и ESG-рисков.

В то же время проблемные зоны в российском 
риск-менеджменте остаются вполне очевидными. 
Средний уровень зрелости системы управления риска-
ми – порядка 0,34 – указывает на то, что потенциал разви-
тия далеко не реализован. Основные вызовы – недостаток 
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поддержки и вовлеченности со стороны руководства ча-
сти компаний, слабая интеграция риск-менеджмента 
в бизнес-процессы, нехватка компетентных кадров и де-
фицит качественных данных для анализа.

Проведенное исследование показало очевидную 
отраслевую дифференциацию: одни секторы (пищевая 
промышленность, строительство, ИТ/телекоммуника-
ции) демонстрируют сравнительно высокую зрелость 
риск-менеджмента, в то время как другие (фармацев-
тика, ритейл) пока существенно отстают, что свиде-
тельствует о неравномерном распространении лучших 
практик управления рисками в рамках национальной 
экономики.

Сопоставление отечественных и зарубежных 
корпораций выявило, что глобальные тренды – усиление 
неустойчивости развития, интеграция ESG-факторов, 
цифровизация риск-функций, повышение требований 
со стороны инвесторов и регуляторов – постепенно про-
являются и в России. Однако все еще сохраняется разрыв 
в уровне практической реализации принимаемых мер: 
например, американские и западноевропейские ком-
пании значительно продвинулись в автоматизации СУР 
и количественном анализе рисков, тогда как российские 
стоят на пороге их внедрения. Вместе с тем уникаль-
ный опыт преодоления санкционных и геополитических 
рисков, приобретенный отечественными компаниями, 
может стать их важным конкурентным преимуществом 
и предметом изучения за рубежом (к примеру, управле-
ние цепочками поставок или обеспечение непрерывно-
сти бизнес-процессов в условиях изоляции).

Анализ современного состояния риск-менедж-
мента в России позволяет сделать следующие выводы.

Необходим переход от формального подхода 
к эффективности управления рисками. Следует при-
знать, что во многих компаниях СУР пока существует 
номинально, исключительно для галочки. Задача бли-
жайших лет – наполнить процессы и процедуры реаль-
ным содержанием, что потребует укрепления кадрово-
го потенциала соответствующих служб, формирования 
у сотрудников риск-культуры, вложения серьезных 
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инвестиций в технологии для получения необходимых 
данных.

Главное – предстоит изменить отношение руко-
водства компаний к системе риск-менеджмента: она 
должна рассматриваться не как обязательная формаль-
ная структура и затратная статья в бюджете, а как вло-
жение в устойчивость и стратегию развития компании. 
Результаты проведенных исследований подтверждают: 
зрелый риск-менеджмент коррелирует с более стабиль-
ными экономическими и финансовыми результатами 
компаний.

Системный риск-менеджмент соответствует 
высоким стандартам корпоративного управления. 
Без качественной системы управления рисками невоз-
можно полноценное стратегическое развитие компа-
нии, и российские акционеры все больше осознают эту 
непреложную истину. В ближайшее время можно наде-
яться на повышение нормативных требований, в част-
ности обновление Кодекса корпоративного управления 
с расширением его раздела о рисках. Это зафиксирует 
статус СУР как обязательного атрибута современных 
компаний.

От разнообразия практик к единому высокому 
стандарту. В настоящее время наблюдается значитель-
ный разрыв в области риск-менеджмента между ком-
паниями-лидерами и аутсайдерами, что само по себе 
создает системный риск в масштабах национальной эко-
номики. Например, банкротство крупного системооб-
разующего предприятия из-за непросчитанных рисков 
может самым отрицательным образом повлиять на по-
казатели смежных отраслей производства и даже целых 
регионов. Поэтому необходимо подтянуть максималь-
но возможное количество компаний до базового уров-
ня зрелости.

Важную роль в создании благоприятных условий 
для трансфера соответствующих знаний и мотивации 
отстающих обязаны сыграть государство и бизнес-объ-
единения. Со своей стороны профессиональное сооб-
щество «РусРиск» целенаправленно работает в данном 
направлении, добиваясь координации и масштабирова-
ния предпринимаемых усилий.
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Использовать окно возможностей. Текущая 
ситуация, какой бы сложной она ни была, дает стиму-
лы к совершенствованию системы управления рисками. 
Компании, которые именно сейчас на волне приобре-
тенного опыта антикризисного управления институ-
ционализируют лучшие, прошедшие проверку време-
нем практики (например, сохраняют кризисные штабы 
как постоянно действующие риск-комитеты, внедряют 
сценарное планирование на постоянной основе), зало-
жат фундамент для своего долгосрочного поступатель-
ного развития.

Если в последние годы российский бизнес смог 
быстро переориентировать цепочки поставок продук-
ции с одних рынков на другие, то, формализовав извле-
ченные уроки, он и в будущем легче справится с любы-
ми перебоями. Правило «что нас не убивает – делает 
сильнее» применимо только в том случае, если мы учим-
ся на пережитом опыте.

Прогрессивный сценарий развития риск-ме-
неджмента достижим исключительно совместны-
ми усилиями. В настоящей главе рассмотрены два воз-
можных сценария развития риск-менеджмента в нашей 
стране – инерционный и прогрессивный. Очевидно, что 
прогрессивный, при котором российский бизнес значи-
тельно усилит свою устойчивость, является более жела-
тельным. Его реализация со всей очевидностью пред-
полагает совместные действия корпоративного сектора 
(целенаправленное внедрение лучших практик и инве-
стирование значительных средств в механизмы управ-
ления рисками), регуляторов (повышение нормативных 
требований к СУР и формирование у компаний стиму-
лов к ее совершенствованию) и профессионального со-
общества (обучение, обмен знаниями и накопленным 
опытом в области риск-менеджмента).

Важно отметить, что в ближайшие годы систе-
мы управления рисками в российских компаниях име-
ют все шансы выйти на качественно новую траекторию 
развития. Вызовы внешней среды, которые прежде мог-
ли восприниматься только как угрозы, при грамотном 
подходе могут стать драйвером внутренних позитивных 
изменений.
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Риск-менеджмент – это своего рода прививка 
от потрясений: сделав ее заранее, бизнес значительно 
повышает шансы на благополучное преодоление лю-
бых кризисов. При общей тенденции к росту неопреде-
ленности в современном мире способность компаний 
адаптироваться к происходящим изменениям стано-
вится одним из главных конкурентных преимуществ. 
Российскому корпоративному сектору важно не отстать 
в этом глобальном соревновании за устойчивость.

Необходимо подчеркнуть, что управление рис-
ками – это не разовая акция, а непрерывный процесс, 
требующий постоянного внимания и совершенство-
вания. Как отмечал классик теории менеджмента 
П. Друкер: «То, что можно измерить, можно улучшить». 
Применительно к рискам это правило следует сформу-
лировать таким образом: если компания научилась рис-
ки выявлять и оценивать, она уже на пути к тому, чтобы 
ими эффективно управлять. Расширение горизонтов ви-
дения рисков и их углубленный анализ – это залог того, 
что неожиданные потрясения в будущем окажутся менее 
чувствительными и разрушительными. Следовательно, 
российские компании смогут более уверенно смотреть 
в будущее и вносить свой вклад в стабильное разви-
тие национальной экономики даже в эпоху серьезных 
вызовов.
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Татьяна Гудкова1

В последние два десятилетия парадигма корпо-
ративной культуры претерпела принципиальную транс-
формацию: из второстепенного атрибута организаци-
онного управления она эволюционировала в ключевой 
стратегический ресурс, определяющий устойчивость 
и конкурентоспособность компаний. Современные ис-
следования в области организационного поведения 
и стратегического менеджмента2 подтверждают: куль-
1  Гудкова Татьяна Викторовна, доктор экономических наук, профес-
сор кафедры микро- и макроэкономического анализа экономиче-
ского факультета МГУ имени М. В. Ломоносова.
2  Nold H.A. Linking knowledge processes with firm performance: orga-
nizational culture // Journal of Intellectual Capital. 2012. Vol. 13. № 1. 
P. 16–38. https://doi.org/10.1108/14691931211196196; Hardcopf R., 
Liu G., Shah R. Lean Production and Operational Performance: 
The Influence of Organizational Culture // International Journal of Pro-
duction Economics. 2021. № 235(8). https://doi.org/10.1016/ 
j.ijpe.2021.108060; Zeb A., Akbar F., Hussain K., Safi A., Rabnawaz M., 
Zeb F. The competing value framework model of organizational culture, 
innovation and performance // Business Process Management Journal. 
2021. Vol. 27. № 2. P. 658–683. https://doi.org/10.1108/BPMJ-11-
2019-0464; Akpa V.O., Nneji N.E., Asikhia O.U. Organizational Culture 
and Organizational Performance: A Review of Literature // Interna-
tional Journal of Advances in Engineering and Management. 2021. № 3. 
P. 361–372. https://doi.org/10.35629/5252-0301361372

https://doi.org/10.1108/14691931211196196
https://doi.org/10.1016/j.ijpe.2021.108060
https://doi.org/10.1016/j.ijpe.2021.108060
https://doi.org/10.1108/BPMJ-11-2019-0464
https://doi.org/10.1108/BPMJ-11-2019-0464
https://doi.org/10.35629/5252-0301361372
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тура оказывает прямое влияние на операционную эф-
фективность, инновационный потенциал и рыночную 
капитализацию бизнеса, что выходит за рамки ее тра-
диционного понимания как набора «мягких» практик.

Происходящая трансформация приобрета-
ет особое значение в условиях глобальных измене-
ний, формирующих современный деловой ландшафт. 
Цифровизация, внедрение искусственного интеллек-
та и ESG-трансформация1 становятся универсальными 
драйверами изменений, однако их реализация в россий-
ских компаниях требует учета национального контек-
ста. Настоящее исследование направлено на системный 
анализ основных векторов эволюции корпоративной 
культуры в России. Его цель заключается в выявлении 
оптимальных механизмов адаптации практик, способ-
ствующих повышению эффективности корпоративно-
го управления в условиях меняющейся экономической 
реальности.

3.1. Влияние искусственного интеллекта 
и цифровых технологий на эволюцию 
корпоративных ценностей

Наиболее значимым драйвером трансформа-
ции корпоративной культуры в последнее десятилетие 
стали процессы цифровизации и внедрения технологий 
искусственного интеллекта (далее также — ИИ), ради-
кально изменившие традиционные модели организа-
ционного поведения. Для сохранения конкурентоспо-
собности в современной цифровой среде компании 
переходят на новые операционные и коммуникативные 
модели, основанные на цифровых технологиях. Эти из-
менения не только оказывают влияние на операцион-
ные процессы, но и трансформируют систему корпора-
тивных ценностей, что проявляется в трех ключевых 
направлениях.

1  ESG — Environment (окружающая среда), Social (социальная поли-
тика) и Governance (управление бизнесом). Концепция устойчивого 
развития бизнеса, учитывающая не только финансовые результаты, 
но и его воздействие на окружающую среду, общество и качество 
корпоративного управления.
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3.1.1. Трансформация организационных 
структур и моделей управления
Современная бизнес-среда характеризуется вы-

сокой волатильностью, неопределенностью, сложно-
стью и неоднозначностью (VUCA-мир)1. Эти характе-
ристики особенно обозначились под влиянием трех 
ключевых факторов: пандемии COVID-19, ускоренной 
технологической трансформации и роста геополити-
ческой нестабильности. Данные факторы оказали су-
щественное воздействие на бизнес-стратегии, а также 
на внутренние организационные структуры компаний, 
что, в свою очередь, обусловливает необходимость раз-
работки и внедрения новых подходов к управлению кор-
поративной культурой.

Закономерным ответом на данные вызовы ста-
новится переход к плоским и сетевым структурам, став-
ший возможным благодаря массовой цифровизации 
бизнес-процессов. В отличие от традиционных иерар-
хий такие модели: уменьшают количество уровней 
управления, ускоряя принятие решений, создают гибкие 
кросс-функциональные команды вместо традиционных 
департаментов с их жесткой иерархией, развивают го-
ризонтальные связи между сотрудниками и повышают 
адаптивность за счет распределенной ответственности. 
При этом критически важным становится внедрение ци-
фровых платформ поддержки коллаборации, которые 
обеспечивают прозрачность информации и координа-
цию между автономными командами.

Иерархические системы управления, созданные 
для стабильных условий (SPOD-мир)2, демонстрируют 
свою неэффективность в условиях цифровой экономи-
ки и высокой неопределенности3. В связи с этим возра-
1  VUCA — от англ. Volatility (нестабильность), Uncertainty (неопре-
деленность), Complexity (сложность) и Ambiguity (неоднознач-
ность). Термин описывает современную сложную и турбулентную 
бизнес-среду.
2  SPOD — от англ. Steady (устойчивость), Predictability (предсказуе-
мость), Ordinary (простота) и Definite (определенность). Термин 
описывает стабильную и предсказуемую среду, противоположность 
VUCA-миру.
3  Голубев А.С. Динамика моделей управления в языках SPOD-мира 
и VUCA-мира // Ноосферные исследования. 2023. Вып. 2. С. 101–108.
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стает роль адаптивной, гибкой и инклюзивной корпора-
тивной культуры, способной не только нивелировать 
негативные последствия, но и использовать возникаю-
щие возможности для развития и внедрения инноваций. 
Это требует от руководства компаний переосмысления 
ключевых ценностей, методов коммуникации, подходов 
к развитию персонала и систем мотивации, а также фор-
мирования культуры, ориентированной на постоянное 
обучение, эксперименты и быструю адаптацию к новым 
условиям. В частности, акцент смещается в сторону раз-
вития лидерства на всех уровнях организации, поощ-
рения инициативы и самостоятельности сотрудников, 
создания атмосферы доверия и открытости, а также вне-
дрения принципов гибкого управления (Agile)1 и мето-
дов проектного мышления (Design Thinking)2 для повы-
шения гибкости и скорости принятия решений.

Одним из наиболее значимых организацион-
ных сдвигов стал переход к удаленной работе, а пан-
демия COVID-19 выступила катализатором этого про-
цесса, ускорив цифровую трансформацию3. Согласно 
исследованию Ассоциации электронных коммуникаций 
(РАЭК), проведенному совместно с НИУ «Высшая шко-
ла экономики» и Microsoft, в 2020 году доля российских 
компаний, полностью или частично перешедших на уда-
ленную работу, выросла с менее чем 1% до 54% после 
начала пандемии4. Важно отметить, что тенденция к ги-
1  Agile (гибкий) — итеративный подход к управлению проектами 
и продуктами, ориентированный на быструю адаптацию к изме-
нениям. Подробнее см.: Manifesto for Agile Software Development. 
2001. URL: https://agilemanifesto.org/history.html (дата обращения: 
05.07.2025).
2  Design Thinking (дизайн-мышление) — методология решения 
задач, основанная на человекоориентированном проектировании. 
Подробнее см.: Brown T. Design Thinking // Harvard Business Review. 
2008. June. P. 84–95.
3  How COVID-19 has pushed companies over the technology tipping point 
and transformed business forever. McKinsey, 2020. URL: https://www.
mckinsey.com/capabilities/strategy-and-corporate-finance/our-insights/
how-covid-19-has-pushed-companies-over-the-technology-tipping-point-
and-transformed-business-forever (дата обращения: 05.07.2025).
4  Новые акценты цифровой трансформации: как весна 2020 
повлияет на российский бизнес: исследование / РАЭК. 2020. URL: 
https://raec.ru/live/raec-news/11841/ (дата обращения: 05.07.2025).

https://agilemanifesto.org/history.html
https://www.mckinsey.com/capabilities/strategy-and-corporate-finance/our-insights/how-covid-19-has-pushed-companies-over-the-technology-tipping-point-and-transformed-business-forever
https://www.mckinsey.com/capabilities/strategy-and-corporate-finance/our-insights/how-covid-19-has-pushed-companies-over-the-technology-tipping-point-and-transformed-business-forever
https://www.mckinsey.com/capabilities/strategy-and-corporate-finance/our-insights/how-covid-19-has-pushed-companies-over-the-technology-tipping-point-and-transformed-business-forever
https://www.mckinsey.com/capabilities/strategy-and-corporate-finance/our-insights/how-covid-19-has-pushed-companies-over-the-technology-tipping-point-and-transformed-business-forever
https://raec.ru/live/raec-news/11841/
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бридным моделям работы сохранилась и после улучше-
ния эпидемиологической ситуации: по состоянию на ап-
рель 2024 года 60% российских компаний продолжают 
использовать данный формат1.

Например, Mail.ru Group предоставляет сотруд-
никам гибкие условия работы, позволяя выбирать ме-
жду полностью офисным, удаленным или гибридным 
форматом, при котором посещение офиса осуществля-
ется по согласованному графику. Аналогично «Яндекс 
360 для бизнеса» внедрил систему, при которой сотруд-
ники проводят в офисе 2–3 дня в неделю, а остальное 
время работают удаленно, используя виртуальные офи-
сы, трекеры задач и платформы для видеоконференций. 
Lamoda реорганизовала офисное пространство в ковор-
кинг, закрепив лишь 20% рабочих мест за конкретными 
сотрудниками, а остальные зоны отвела под переговоры 
и командную работу.

Сбербанк развивает технохабы для ИТ-специа
листов, где действует гибридный график: 3 дня в офи-
се и 2 – удаленно. HeadHunter сочетает дистанционный 
и гибридный форматы, вводя новые принципы работы, 
включающие регулярные встречи с руководителем (не 
реже чем один раз в 2 недели) и обязательный онлайн-
формат совещаний, если хотя бы один участник присо-
единяется удаленно2.

Несмотря на такие преимущества, как гибкость 
и экономия ресурсов, распространение удаленных фор-
матов работы поставило под угрозу сохранение корпо-
ративной идентичности. В условиях цифровой транс-
формации ключевой проблемой становится ослабление 
социальных связей, ведущее к размыванию чувства 
общности среди сотрудников. Это, в свою очередь, мо-
жет негативно сказаться на их вовлеченности в работу, 
1  60% компаний в России сегодня работают в гибридном формате // 
РГ. 2024. URL: https://rg.ru/2024/04/11/60-procenta- 
kompanij-v-rossii-segodnia-rabotaiut-v-gibridnom-formate.
html?ysclid=mcrqaf6aky567484000 (дата обращения: 05.07.2025).
2  Новикова Э. Гибридные рабочие пространства в России: зачем 
и как адаптироваться к новой реальности // Компьютерра. 2024. 
URL: https://www.computerra.ru/304755/gibridnye-rabochie-pros-
transtva-v-rossii-zachem-i-kak-adaptirovatsya-k-novoj-realnosti/ (дата 
обращения: 06.07.2025).

https://rg.ru/2024/04/11/60-procenta-kompanij-v-rossii-segodnia-rabotaiut-v-gibridnom-formate.html?ysclid=mcrqaf6aky567484000
https://rg.ru/2024/04/11/60-procenta-kompanij-v-rossii-segodnia-rabotaiut-v-gibridnom-formate.html?ysclid=mcrqaf6aky567484000
https://rg.ru/2024/04/11/60-procenta-kompanij-v-rossii-segodnia-rabotaiut-v-gibridnom-formate.html?ysclid=mcrqaf6aky567484000
https://www.computerra.ru/304755/gibridnye-rabochie-prostranstva-v-rossii-zachem-i-kak-adaptirovatsya-k-novoj-realnosti/
https://www.computerra.ru/304755/gibridnye-rabochie-prostranstva-v-rossii-zachem-i-kak-adaptirovatsya-k-novoj-realnosti/
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лояльности к компании и готовности к сотрудничеству, 
что в конечном итоге снижает эффективность деятель-
ности организации.

Одним из ключевых направлений адаптации кор-
поративной культуры к новым реалиям является пере-
осмысление роли руководства. В условиях цифровой 
трансформации традиционная парадигма управления 
претерпевает существенные изменения: происходит пе-
реход от транзакционного лидерства, ориентированного 
на контроль, к трансформационному, где лидер высту-
пает архитектором культурного пространства и ката-
лизатором организационных изменений. В этой новой 
роли лидер должен демонстрировать открытость, про-
зрачность при принятии решений и готовность к диа-
логу для того, чтобы формировать доверие даже в усло-
виях удаленной работы. Особое значение приобретает 
способность топ-менеджмента транслировать единые 
ценности и создавать устойчивые цифровые ритуалы, 
такие как регулярные встречи, каналы обратной свя-
зи, признание достижений и виртуальные командные 
активности.

Ключевым элементом такой трансформации ста-
новится формирование психологически безопасной сре-
ды, в которой сотрудники чувствуют себя комфортно, 
предлагая нестандартные решения и учась на ошибках 
без страха осуждения. Особую роль в этом контексте иг-
рает культура fail-fast1, которая предполагает поощрение 
экспериментов и быстрого выявления неработающих 
решений на ранних этапах, анализ ошибок без поиска 
виноватых, с фокусом на извлечение уроков и создание 
механизмов быстрой обратной связи, позволяющих опе-
ративно корректировать курс.

Современные компании, как зарубежные, так 
и российские, активно внедряют подобные практики, 
трансформируя подходы к управлению и разработке 
1  Fail-fast (дословно с англ. — «быстро ошибаться») — это прин-
цип, согласно которому компании сознательно допускают и даже 
поощряют ранние неудачи, чтобы как можно раньше выявить сла-
бые места в продукте, стратегии или бизнес-модели. Подробнее 
см.: Growth hacking: как продвигать бизнес при помощи «взлома 
роста» // Генеральный директор. 2023. URL: https://www.gd.ru/
articles/11043-growth-hacking (дата обращения: 06.07.2025).
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продуктов. Например, компания Toyota внедрила си-
стему Andon Cord, позволяющую любому сотруднику 
остановить производственную линию для устранения 
проблемы1. Pixar использует систему Braintrust для пре-
доставления честной обратной связи без страха кри-
тики2. Netflix поддерживает культуру свободы и ответ-
ственности, где принятие смелых решений, даже если 
они приводят к ошибкам, считается нормой3.

В России гибкие подходы к управлению активно 
применяет компания «Яндекс», поощряя культуру экс-
периментов и итеративный подход. Сбер внедрил Agile-
методологии для улучшения продуктов, рассматривая 
ошибки как возможности для улучшения процесса пре-
доставления финансовых услуг. Аналогичные подходы 
применяются и в других российских компаниях, таких 
как Kaspersky и Mail.ru Group, что обеспечивает быстрое 
обучение на ошибках и постоянное улучшение продук-
тов и услуг4.

Безусловно, культура fail-fast неприменима 
или крайне ограничена в отраслях, где ошибки могут 
привести к катастрофическим последствиям для жизни 
людей, экологии или экономики. Например, таких как 
авиация и космонавтика (где недопустимы даже малей-
шие инженерные просчеты), ядерная энергетика (из-за 
рисков радиационных аварий), клиническая медицина 
(где ошибочные решения напрямую угрожают здоровью 
пациентов), а также в некоторых регулируемых финан-
совых операциях (при проведении межбанковских рас-
четов, где ошибки могут вызвать системные кризисы). 

1  Morgan J. Transforming Your Organization with the Andon Cord. 2019. 
URL: https://www.jeremymorgan.com/blog/devops/andon-cord-in-
devops/ (дата обращения: 06.07.2025).
2  The Pixar Braintrust: How It Shapes Creative Storytelling. Toxigon, 
2024. URL: https://toxigon.com/the-pixar-braintrust [Source: https://
toxigon.com/the-pixar-braintrust] (дата обращения: 06.07.2025).
3  Hastings R., Meyer E. No rules: Netflix and the culture of reinvention // 
Penguin Press. 2020.
4  Борискевич О., Крупина О. Что такое культура ошибок в компа-
нии и почему это важно для бизнеса // Нескучные финансы. 2025. 
URL: https://noboring-finance.ru/gazeta/chto-takoe-kultura-oshibok-
v-kompanii-i-pochemu-eto-vazhno-dlya-biznesa?ysclid=mcub103
k6j144354981 (дата обращения: 06.07.2025).
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В этих сферах вместо принципа fail-fast применяются 
многоуровневые системы проверок, цифровое модели-
рование, длительные испытания прототипов и строгие 
протоколы безопасности, исключающие возможность 
быстрых неудач в реальных условиях.

Однако, даже в тех организациях, где культура 
ошибок не может быть применена в полной мере, со-
храняется потребность в повышении гибкости и адап-
тивности. Одним из подходов к достижению этой цели 
является переход от жесткого контроля к управлению 
по результатам (OKR-системы1 вместо KPI2), позволя-
ющий делегировать ответственность и стимулировать 
инициативу сотрудников, не снижая при этом уровни 
безопасности и надежности.

В российской практике данный метод актив-
но изучается и применяется в таких компаниях, как 
«Газпром нефть»3, «Сбербанк»4, HeadHunter5 и других. 
Стратегические цели, задаваемые через OKR, допол-
няются таким Agile-методом их достижения, как про-
ектное мышление (Design Thinking), что позволяет со-
хранять фокус на результатах, одновременно повышая 
скорость и качество принимаемых решений за счет во-
влечения сотрудников, тестирования гипотез на ранних 
этапах и постоянной обратной связи.

1  OKR — Objectives and Key Results (цели и ключевые резуль-
таты). Система постановки целей и отслеживания их достиже-
ния, где Objectives — это качественные, амбициозные цели, а Key 
Results — измеримые результаты, которые показывают прогресс в их 
достижении.
2  KPI — Key Performance Indicators (ключевые показатели эффектив-
ности). Количественные показатели, которые измеряют успешность 
деятельности компании или ее отдельного сотрудника в достиже-
нии стратегических целей.
3  Воротников Д. Газпром нефть — Цифровые решения. 2023. URL: 
https://communities.changeleaders.ru/cases/gazprom-neft-czifrovye-
resheniya/ (дата обращения: 06.07.2025).
4  Федоров Б. Жизнь прекрасна: как использовать OKR внутри 
команды в условиях турбулентности и без поддержки. https://okr-
academy.ru/essay_okrintheteam (дата обращения: 06.07.2025).
5  OKR в HR-сервисе: кейс hh.ru. 2021. URL: https://hh.ru/
article/28707
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По мере того как компании переходят к пло-
ским и сетевым структурам, внедряют гибридные фор-
маты работы и культуру экспериментов, принципи-
ально меняется и характер трудовой деятельности. 
Автоматизация рутинных процессов и делегирование 
операционных задач ИИ-системам высвобождают чело-
веческий потенциал для решения более сложных, твор-
ческих и стратегических задач, формируя новый ланд-
шафт корпоративной культуры, в котором непрерывное 
обучение и развитие Soft Skills1 становятся ключевыми 
ценностями.

3.1.2. Изменение структуры труда 
и востребованных компетенций
Автоматизация рутинных операций на основе 

ИИ неизбежно приводит к перераспределению челове-
ческого капитала, акцентируя значимость креативных 
и аналитических задач. Например, в Альфа-Банке2 ро-
ботизированные системы выполняют функции, ранее 
возлагавшиеся на крупное подразделение, обрабатывая 
3,5 млн операций в месяц. Объем автоматизированных 
операций прогнозируемо растет пропорционально уве-
личению клиентской базы.

Более того, виртуальные сотрудники на плат-
форме AlfaGen3 самостоятельно разрабатывают планы 
решения задач, автономно выполняют их, выявляют 
и корректируют ошибки. Освобождая сотрудников от низ-
коквалифицированного труда, автоматизация позволяет 
перенаправить их усилия на более сложные задачи, требу-
ющие интеллектуальных усилий, креативного мышления 
и принятия стратегических решений. Это, в свою очередь, 
1  Soft Skills («мягкие» навыки) — набор неспециализированных ком-
петенций, связанных с эмоциональным интеллектом и межличност-
ным взаимодействием. Подробнее см.: World Economic Forum. The 
Future of Jobs Report. 2023. P. 36–42.
2  Поплавская А. Робот-банкир: рутину отправляем на конвейер // 
Russian Business. 2019. URL: https://rb.ru/longread/robot-bankir-
rutinu-otpravlyaem-na-konvejer/ (дата обращения: 07.07.2025).
3  ИИ-команда: как в Альфа-Банке создали первых виртуаль-
ных разработчиков // Forbes. 2025. URL: https://www.forbes.ru/ 
brandvoice/535910-ii-komanda-kak-v-al-fa-banke-sozdali-per-
vyh-virtual-nyh-razrabotcikov (дата обращения: 07.07.2025).
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потенциально позволяет предотвратить профессиональ-
ное выгорание и повысить мотивацию сотрудников.

Подобные изменения требуют фундаменталь-
ного пересмотра системы корпоративных ценностей 
в сторону непрерывного профессионального совершен-
ствования (Lifelong Learning), когнитивной гибкости 
и адаптивности, а также толерантности при возникно-
вении неопределенных и нестандартных ситуаций. Как 
следствие, организации — лидеры цифровой трансформа-
ции перестраивают системы развития персонала, делая 
акцент на развитии таких «мягких» навыков (Soft Skills), 
как критическое мышление, эмоциональный интеллект 
и кросс-функциональное взаимодействие. Эти навыки, 
по данным Всемирного экономического форума1, сохра-
нят актуальность в течение следующего десятилетия, со-
ставляя основу человеческого преимущества перед ис-
кусственным интеллектом.

Ведущие российские корпорации активно вне-
дряют инновационные образовательные экосистемы, 
направленные на формирование культуры непрерыв-
ного развития. Например, в ПАО «Сбербанк» реализо-
вана цифровая платформа «Пульс», которая с помощью 
технологий искусственного интеллекта персонализиру-
ет процесс обучения, помогая сотрудникам выстраивать 
индивидуальные траектории профессионального роста2. 
Другим ключевым элементом образовательной инфра-
структуры стал «СберУниверситет», образовательный 
центр, который позволяет сотрудникам развивать ком-
петенции будущего и успешно формировать карьеру3.

Аналогичные инициативы наблюдаются и в дру-
гих отечественных компаниях. Госкорпорация «Росатом» 

1  The Future of Jobs Report 2025 / The World Economic Forum. 2025. 
URL: https://www.weforum.org/publications/the-future-of-jobs-
report-2025/ (дата обращения: 07.07.2025).
2  AI-модели и игровые механики: курсы на обучающей платформе 
могут быть увлекательными / Сбер. 2024. URL: https://rabota.sber.
ru/media/ai-modeli-i-igrovye-mekhaniki-kursy-na-obuchayushchej-
platforme-mogut-byt-uvlekatelnymi/?ysclid=mcq2y9q0l6113414319 
(дата обращения: 07.07.2025).
3  СберУниверситет. URL: https://sberuniversity.ru (дата обращения: 
07.07.2025).
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разработала мобильную платформу «РЕКОРД Mobile»1, 
предоставляющую сотрудникам доступ к адаптивным 
курсам и инструментам карьерного планирования. Эта 
система позволяет работникам самостоятельно опреде-
лять ключевые точки профессионального развития, оце-
нивать свои компетенции и осваивать новые навыки 
в соответствии с актуальными требованиями отрасли.

В X5 Group (управляющей торговыми сетями 
«Пятерочка», «Перекресток» и «Чижик») процесс вне-
дрения ИИ-технологий сопровождался созданием ком-
плексной образовательной платформы – «Цифровая 
академия X5»2. В 2022 году компания запустила корпо-
ративный университет для сотрудников, который по-
лучил название «Полка Х5»3. При этом в процессе его 
создания отказались от концепции классического кор-
поративного университета и сделали образовательный 
маркетплейс, где каждый сотрудник может сформиро-
вать собственную траекторию развития.

Происходящая трансформация в структуре труда 
и подходах к обучению персонала закономерно влечет 
за собой необходимость переосмысления корпоратив-
ных коммуникаций. По мере того как цифровые техно-
логии перераспределяют роли между человеком и ИИ, 
а сотрудники осваивают новые компетенции, тради-
ционные модели организационного взаимодействия 
уступают место гибридным форматам. Современные 
коммуникационные экосистемы должны не только 
обеспечивать оперативный обмен информацией, но и 
поддерживать формирование доверия, эмоциональных 
связей и корпоративной идентичности в условиях рас-
пределенных команд и автоматизированных процессов. 
1  Ужакина Ю. Обучение в течение всей жизни — это новая реаль-
ность // Вестник Атомпрома. 2024. URL: https://www.rosatom.ru/
journalist/interview/yuliya-uzhakina-obuchenie-v-techenie-vsey-zhizni-
eto-novaya-realnost/ (дата обращения: 07.07.2025).
2  X5 запускает корпоративный университет / X5 Group. 2022. URL: 
https://www.x5.ru/ru/news/x5-zapuskaet-korporativnyj-universitet/ 
(дата обращения: 07.07.2025).
3  Сартаков М. Х5 Group: Мы создали корпоративный уни-
верситет по-другому // CNews. 2023. URL: https://ucaas.
cnews.ru/articles/2023-10-17_mihail_sartakov_my_sozdali_
korporativnyj?erid=Kra23bHFx (дата обращения: 08.07.2025).
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https://www.x5.ru/ru/news/x5-zapuskaet-korporativnyj-universitet/
https://ucaas.cnews.ru/articles/2023-10-17_mihail_sartakov_my_sozdali_korporativnyj?erid=Kra23bHFx
https://ucaas.cnews.ru/articles/2023-10-17_mihail_sartakov_my_sozdali_korporativnyj?erid=Kra23bHFx
https://ucaas.cnews.ru/articles/2023-10-17_mihail_sartakov_my_sozdali_korporativnyj?erid=Kra23bHFx
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Именно этот аспект цифровой трансформации стано-
вится следующим критически важным элементом адап-
тации организаций к новой реальности.

3.1.3. Эволюция корпоративных 
коммуникаций
Цифровизация коммуникационных процессов 

создает принципиально новую среду организационно-
го взаимодействия, характеризующуюся повышенной 
скоростью, гибкостью и прозрачностью1. Современные 
технологии стирают традиционные иерархические 
и территориальные границы, способствуя формирова-
нию культуры открытых горизонтальных коммуника-
ций. В российских компаниях этот тренд проявляется 
во внедрении комплексных цифровых решений, опти-
мизирующих внутренние коммуникации и повышаю-
щих оперативность бизнес-процессов.

В ОАО «Российские железные дороги» (РЖД) 
реализована комплексная экосистема внутренних 
коммуникаций2, состоящая из двух взаимодополня-
ющих модулей: информационного и обратной связи. 
Информационный объединяет многоуровневые каналы 
коммуникации, в том числе корпоративные СМИ, элек-
тронные рассылки, мессенджеры, образовательные ме-
роприятия (школы передового опыта, слеты молодых 
сотрудников, стажировки), обеспечивая своевременное 
распространение актуальной информации. Модуль об-
ратной связи представлен горячей линией по социаль-
но-кадровым вопросам и системой социологических ис-
следований. Интеграцию между модулями обеспечивает 
сервисный портал работника, включающий новостные 
ленты, push-уведомления, интерактивные опросы и он-
лайн-приемные. Данная система позволяет оптимизиро-
вать информационные потоки, повышая эффективность 
управленческих решений и бизнес-процессов компании.

1  Deep G. Digital transformation’s impact on organizational culture // 
International Journal of Science and Research Archive. 2023. Vol. 10. 
№ 2. P. 396–401. DOI: https://doi.org/10.30574/ijsra.2023.10.2.0977
2  Шаповалов И. Стратегический подход к цифровой транс-
формации // Гудок. 2021. № 160. URL: https://gudok.ru/
newspaper/?ID=1577913 (дата обращения: 08.07.2025).

https://doi.org/10.30574/ijsra.2023.10.2.0977
https://gudok.ru/newspaper/?ID=1577913
https://gudok.ru/newspaper/?ID=1577913
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Благодаря облачным платформам, мессендже-
рам и системам совместной работы создаются команды 
с распределенной структурой, открытые каналы комму-
никации и возможности для коллективной работы в ре-
альном времени. Однако одновременно с этим исчезают 
привычные формы межличностного взаимодействия, что 
вызывает необходимость пересмотра моделей поддержки 
вовлеченности и командной солидарности. Яркий при-
мер – опыт S7 Group, где распределенная команда из 11 че-
ловек эффективно работает из разных городов и стран1.

Ключевыми элементами успеха такой распреде-
ленной команды стали: централизованная документа-
ция в Confluence2, четкие правила онлайн-взаимодей-
ствия через Mattermost3, регулярные синхронизации 
(ежедневные дейли4, спринт-ревью5 и ежемесячные ито-
говые встречи6), продуманный онбординг7 с наставни-
чеством, а также неформальные практики коммуника-
ций (например, котопятницы, представляющие собой 
регулярный (еженедельный) ритуал обмена фото-
графиями домашних питомцев сотрудников в общем 
чате) и Telegram-чат для поддержания командного духа. 
Такой подход, сочетающий технологические решения 

1  Как организовать работу распределенной команды: приемы S7 
Group. Emailmatrix, 2023. URL: https://emailmatrix.ru/blog/distrib-
uted-team-work/ (дата обращения: 08.07.2025).
2  Confluence — корпоративная платформа для создания, организации 
и совместного использования знаний внутри компании.
3  Mattermost — приложение для обмена мгновенными сообщениями 
с открытым исходным кодом и возможностью обмена файлами, 
поиска и различных интеграций.
4  Дейли (Daily) — короткие ежедневные совещания в рамках Agile-
подходов (например, Scrum) для синхронизации работы команды.
5  Спринт-ревью (Sprint Review) — встреча в конце спринта (корот-
кого итеративного цикла работы в Agile), на которой команда 
демонстрирует готовый продукт заказчику или стейкхолдерам.
6  Эти форматы сочетают Agile-подход (гибкость, итеративность) 
и традиционный менеджмент, обеспечивая баланс между оператив-
ностью и стратегическим планированием.
7  От англ. onboarding — введение в должность; процесс адаптации 
нового сотрудника в компании, направленный на его быстрое 
и эффективное включение в рабочие процессы, корпоративную 
культуру и команду.

https://emailmatrix.ru/blog/distributed-team-work/
https://emailmatrix.ru/blog/distributed-team-work/
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с продуманными процессами и вниманием к человече-
скому фактору, позволяет сохранять продуктивность 
и вовлеченность независимо от географической лока-
ции сотрудников.

Несмотря на все технологические достижения, 
именно фактор живого межличностного взаимодей-
ствия остается ключевым для формирования чувства 
принадлежности, лояльности и вовлеченности сотруд-
ников. В ответ на этот вызов передовые организации 
разрабатывают гибридные модели коммуникации, где 
цифровые инструменты дополняются регулярными 
офлайн-встречами, VR-пространствами для нефор-
мального общения и программами психологической 
поддержки.

Например, корпоративный цифровой проект 
«Понимаю»1 предлагает различные программы под-
держки: от онлайн-консультаций со специалистами 
до очных встреч в офисе. Компания «Яндекс» в Москве 
и Санкт-Петербурге предоставляет сотрудникам офи-
сов возможность получить бесплатные и конфиденци-
альные консультации корпоративных психотерапевтов, 
а также компенсирует расходы на терапию у внешних 
специалистов2. В компании «Газпром нефть» существу-
ет программа поддержки качества жизни сотрудников, 
которая включает психологическую помощь, помощь 
в преодолении стрессовых ситуаций, а также обучение 
управлению личными финансами и поддержку семей 
работников3. Компании «Магнит» и «Лента» проводят 
вебинары и встречи с психологами для обсуждения про-
блем и обучения методам управления стрессом4.
1  Платформа корпоративного благополучия «Понимаю». ADMIN-
PRIORITY. URL: https://adminpriority.ru/ponimau (дата обращения: 
08.07.2025).
2  Мы знаем, что работа — это только часть жизни. Яндекс. URL: 
https://yandex.ru/jobs/pages/benefits (дата обращения: 08.07.2025).
3  Газпром нефть создала кузницу кадров с акцентом на цифро-
вые навыки // Neftegaz.ru. 2022. Источник: https://neftegaz.ru/
analisis/interview/765039-kirill-kravchenko-gazprom-neft-sozdala-
kuznitsu-kadrov-s-aktsentom-na-tsifrovye-navyki/ (дата обращения: 
08.07.2025).
4  Корпоративные психологи: как российские компании вкладыва-
ются в психологическую поддержку сотрудников. HR, 2024. https://

https://adminpriority.ru/ponimau
https://yandex.ru/jobs/pages/benefits
https://neftegaz.ru/analisis/interview/765039-kirill-kravchenko-gazprom-neft-sozdala-kuznitsu-kadrov-s-aktsentom-na-tsifrovye-navyki/
https://neftegaz.ru/analisis/interview/765039-kirill-kravchenko-gazprom-neft-sozdala-kuznitsu-kadrov-s-aktsentom-na-tsifrovye-navyki/
https://neftegaz.ru/analisis/interview/765039-kirill-kravchenko-gazprom-neft-sozdala-kuznitsu-kadrov-s-aktsentom-na-tsifrovye-navyki/
https://dzen.ru/a/ZzHTtgXSaH2_GDak?ysclid=mcquds26w9194856534
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В дополнение к программам психологической 
поддержки важным элементом гибридных моделей ком-
муникации становятся цифровые платформы обрат-
ной связи и оценки настроений персонала (Happy Job, 
Motivity, Jinn и другие), включая современные систе-
мы пульс-опросов1. Ярким примером служит практика 
ПАО «Северсталь»: компания проводит регулярные ано-
нимные пульс-опросы для всех сотрудников вне зависи-
мости от должности и стажа, что позволяет оценивать 
эффективность управленческих решений на основе об-
общенных данных2. Аналогичный, но более комплекс-
ный подход демонстрирует ПАО «МТС»: полученная 
информация показывает, что внедрение в компании си-
стемы регулярных опросов, охватывающих ключевые 
аспекты рабочей среды, включая эффективность процес-
сов, качество менеджмента, корпоративную культуру, 
условия труда и систему компенсаций, привело по ито-
гам 2022 года3 к росту лояльности персонала на 6,4%.

Наряду с регулярными опросами, для улучшения 
межличностного взаимодействия и развития сотруд-
ников используется внутренний сервис обратной связи 
«МТС Карма». Помимо этого, компания активно разви-
вает культуру регулярных встреч между сотрудниками 
и руководителями, для чего разработан специализиро-
ванный курс «Беседы one-to-one: встречи с сотрудника-
ми, развивающие бизнес», и проводятся вебинары для 
обмена опытом с экспертами.

dzen.ru/a/ZzHTtgXSaH2_GDak?ysclid=mcquds26w9194856534 (дата 
обращения: 08.07.2025).
1  Пульс-опрос — метод оперативного мониторинга вовлеченности 
персонала через регулярные краткие анкетирования; включает 
ключевые показатели: удовлетворенность, лояльность, уровень 
стресса. Подробнее см.: Лукашева К.А., Чирковская Е.Г. Пульс-опрос 
как метод социально-психологической оценки климата органи-
зации // Journal-foir. 2022. № 3 (15). URL: https://journal-foir.ru/
issues/2022/3/08 (дата обращения: 08.07.2025).
2  Как проводят пульс-опросы в ПАО «Северсталь». 2023. URL: 
https://rutube.ru/video/6b04a7f6988dd7c6984de39d93be221a/ 
(дата обращения: 08.07.2025).
3  Культура поддержки и открытого диалога: отчет об устойчивом 
развитии / МТС. 2022. URL: https://esg-report2022.mts.ru/ru/care-
employees/training-development (дата обращения: 08.07.2025).

https://dzen.ru/a/ZzHTtgXSaH2_GDak?ysclid=mcquds26w9194856534
https://journal-foir.ru/issues/2022/3/08
https://journal-foir.ru/issues/2022/3/08
https://rutube.ru/video/6b04a7f6988dd7c6984de39d93be221a/
https://esg-report2022.mts.ru/ru/care-employees/training-development
https://esg-report2022.mts.ru/ru/care-employees/training-development
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Таким образом, успешная адаптация к новой комму-
никационной среде требует не только внедрения передовых 
технологических решений, но и осознанного управления 
социально-психологическими аспектами организационно-
го поведения. Только сбалансированный подход позволит 
компаниям максимизировать преимущества цифровиза-
ции, сохраняя при этом устойчивые межличностные связи 
и высокий уровень вовлеченности персонала.

В то же время необходимо разрабатывать чет-
кие этические принципы использования данных и за-
щиты конфиденциальности, чтобы предотвратить зло-
употребления и укрепить такие ценности, как честность 
и справедливость. Цифровизация коммуникационных 
процессов неизбежно сопровождается накоплением зна-
чительных массивов персональных данных, что требу-
ет создания прозрачных механизмов их обработки в со-
ответствии с международными стандартами (GDPR)1 
и российским законодательством – Федеральным зако-
ном от 27 июля 2006 года № 152-ФЗ «О персональных 
данных»2. Особую актуальность приобретает разработка 
корпоративных кодексов цифровой этики, регламенти-
рующих допустимые границы мониторинга коммуни-
каций и использования аналитических инструментов.

В  2019 году Ассоциация больших данных 
и Институт развития интернета разработали Кодекс эти-
ки использования данных, который, хотя и носит реко-
мендательный характер, задает важные отраслевые стан-
дарты3. Документ, подписанный ведущими компаниями 
«Яндекс», «Сбербанк», «Тинькофф Банк», «Группа ВТБ», 
«МТС», «Газпромбанк» и другими, регламентирует клю-
чевые аспекты: механизмы удаленной идентификации 
1  GDPR — General Data Protection Regulation (Общий регламент 
по защите данных). Регламент ЕС, устанавливающий строгие пра-
вила сбора и обработки персональных данных. URL: https://ogdpr.
eu/ru?ysclid=mcrckrx5kg994157477 (дата обращения: 08.07.2025).
2  Федеральный закон от 27.07.2006 № 152-ФЗ «О персональных дан-
ных» (последняя редакция). URL: https://www.consultant.ru/docu-
ment/cons_doc_LAW_61801/ (дата обращения: 08.07.2025).
3  Кодекс этики использования данных: три года на российском 
рынке / Российский центр оборота прав на результаты творче-
ской деятельности. 2023. URL: https://рцис.рф (дата обращения: 
08.07.2025).

https://ogdpr.eu/ru?ysclid=mcrckrx5kg994157477
https://ogdpr.eu/ru?ysclid=mcrckrx5kg994157477
https://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_61801/
https://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_61801/
https://рцис.рф
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пользователей между организациями, особые условия 
обработки данных родственников сотрудников при ан-
тикоррупционных проверках, а также меры противодей-
ствия мошенничеству через межкорпоративное взаимо-
действие. Приверженность этим принципам находит 
разное практическое воплощение: от внедрения систем 
Ethical AI1 (как в Сбербанке)2 и добровольного приме-
нения стандартов GDPR (Яндекс)3 до присоединения 
к отраслевым инициативам, таким как Кодекс этики ис-
кусственного интеллекта4, который поддержали корпо-
рация «Росатом» и другие крупнейшие компании5.

Проведенный анализ демонстрирует, что орга-
низационная трансформация бизнес-процессов форми-
рует принципиально новую парадигму корпоративной 
культуры. Эти изменения, вызванные цифровой транс-
формацией и усугубленные глобальными вызовами по-
следних лет, создают основу для следующего этапа ор-
ганизационной эволюции: интеграции ESG-принципов 
в культурный код компании. Сегодня устойчивое раз-
витие перестает быть просто элементом корпоратив-
ной отчетности, становясь стратегическим ориентиром, 
требующим глубокой трансформации ценностных уста-
новок, управленческих практик и поведенческих норм 
на всех уровнях организационной иерархии.

1  Ethical AI (этичный ИИ) — концепция и подходы к разработке 
и использованию искусственного интеллекта, которые являются 
справедливыми, прозрачными, подотчетными и не допускающими 
дискриминации.
2  Сбер расширяет практику использования AI // Коммерсантъ. 
2024. URL: https://www.kommersant.ru/doc/6634735?erid=4CQwVs
zH9pWwoxUkqPt (дата обращения: 08.07.2025).
3  Соответствие Генеральному регламенту о защите данных (GDPR) / 
Яндекс Метрика. URL: https://yandex.ru/support/metrica/ru/gen-
eral/gdpr (дата обращения: 08.07.2025).
4  Кодекс этики в сфере искусственного интеллекта. URL: https://
www.profiz.ru/upl/2021/Кодекс_этики_в_сфере_ИИ_финальный.
pdf (дата обращения: 08.07.2025).
5  Росатом наряду с другими крупнейшими российскими компа-
ниями подписал Кодекс этики в сфере искусственного интеллекта. 
URL: https://rusatom-energy.ru/media/rosatom-news/rosatom-nary-
adu-s-drugimi-krupneyshimi-rossiyskimi-kompaniyami-podpisal-kodeks-
etiki-v-sfere-iskusst/ (дата обращения: 08.07.2025).

https://www.kommersant.ru/doc/6634735?erid=4CQwVszH9pWwoxUkqPt
https://www.kommersant.ru/doc/6634735?erid=4CQwVszH9pWwoxUkqPt
https://yandex.ru/support/metrica/ru/general/gdpr
https://yandex.ru/support/metrica/ru/general/gdpr
https://www.profiz.ru/upl/2021/Кодекс_этики_в_сфере_ИИ_финальный.pdf
https://www.profiz.ru/upl/2021/Кодекс_этики_в_сфере_ИИ_финальный.pdf
https://www.profiz.ru/upl/2021/Кодекс_этики_в_сфере_ИИ_финальный.pdf
https://rusatom-energy.ru/media/rosatom-news/rosatom-naryadu-s-drugimi-krupneyshimi-rossiyskimi-kompaniyami-podpisal-kodeks-etiki-v-sfere-iskusst/
https://rusatom-energy.ru/media/rosatom-news/rosatom-naryadu-s-drugimi-krupneyshimi-rossiyskimi-kompaniyami-podpisal-kodeks-etiki-v-sfere-iskusst/
https://rusatom-energy.ru/media/rosatom-news/rosatom-naryadu-s-drugimi-krupneyshimi-rossiyskimi-kompaniyami-podpisal-kodeks-etiki-v-sfere-iskusst/
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3.2. ESG-трансформация и ее отражение 
в корпоративной культуре

Принципы устойчивого развития ESG имеют глу-
бокие корни в российской деловой практике, органично 
продолжая традиции отечественной модели социально 
ответственного бизнеса. Несмотря на геополитические 
изменения, начиная с 2022 года ESG-повестка не толь-
ко сохранила свою актуальность но и приобрела новые 
качественные характеристики, выразившиеся в инсти-
туционализации процессов (создание Национального 
ESG Альянса, объединившего более 30 ведущих компа-
ний)1, разработке методологической базы (Атлас эко-
системы ESG)2 и принятии стратегических документов 
федерального уровня (Стратегия низкоуглеродного раз-
вития до 2050 года)3.

Указанные изменения, в свою очередь, приве-
ли к принципиальной трансформации драйверов раз-
вития: от внешних требований международных инве-
сторов к внутренним факторам роста, включающим 
государственную политику в области устойчивого разви-
тия, инициативы Российского союза промышленников 
и предпринимателей по корпоративному управлению4 
и растущие запросы российских стейкхолдеров. Как под-
черкивают эксперты НИУ ВШЭ, это сопровождается пе-
реосмыслением подходов: отходом от западных стан-
дартов в пользу адаптированных моделей, где акцент 

1  Представлены итоги деятельности ESG Альянса за 2022–2024 годы. 
2025. URL: https://esg-a.ru (дата обращения: 09.07.2025).
2  Атлас экосистемы ESG / ESG Альянс. 2022. URL: https://inveb-docs.
ru/attachments/article/sd-library/06-2023-3/Atlas-ecosistemy-esg.pdf 
(дата обращения: 09.07.2025).
3  Распоряжение Правительства Российской Федерации 
от 29.10.2021 № 3052-р «Об утверждении Стратегии социально-эко-
номического развития Российской Федерации с низким уровнем 
выбросов парниковых газов до 2050 года».  
URL: http://static.government.ru/media/files/ADKkCzp3fWO32e2y-
A0BhtIpyzWfHaiUa.pdf (дата обращения: 09.07.2025).
4  ESG-повестка устойчивого развития в новых российских реалиях /
РСПП. 2022. URL: https://rspp.ru/upload/content/84e/ir2hkwp-
sqlxy4aflgzor494kchus5xyz/Rezultaty-oprosa_-povestka-ESG_2022.pdf 
(дата обращения: 09.07.2025).

https://esg-a.ru
https://inveb-docs.ru/attachments/article/sd-library/06-2023-3/Atlas-ecosistemy-esg.pdf
https://inveb-docs.ru/attachments/article/sd-library/06-2023-3/Atlas-ecosistemy-esg.pdf
http://static.government.ru/media/files/ADKkCzp3fWO32e2yA0BhtIpyzWfHaiUa.pdf
http://static.government.ru/media/files/ADKkCzp3fWO32e2yA0BhtIpyzWfHaiUa.pdf
https://rspp.ru/upload/content/84e/ir2hkwpsqlxy4aflgzor494kchus5xyz/Rezultaty-oprosa_-povestka-ESG_2022.pdf
https://rspp.ru/upload/content/84e/ir2hkwpsqlxy4aflgzor494kchus5xyz/Rezultaty-oprosa_-povestka-ESG_2022.pdf
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смещается на социальную составляющую при сохране-
нии экологических инициатив1, что в большей степени 
соответствует приоритетам устойчивого развития стран 
БРИКС, ШОС и других объединений и открывает новые 
возможности для совместных проектов и инициатив.

Как показывает исследование Strategy Partners2, 
Россия занимает лидирующие позиции по внедрению 
передовых методов устойчивого развития среди стран 
БРИКС. Этот факт подтверждает, что на фоне глобаль-
ных экономических изменений и санкционного давле-
ния российский бизнес демонстрирует переход от фор-
мального следования ESG-принципам к их глубокой 
интеграции в корпоративную культуру. Практика ве-
дущих российских компаний «Росатом»3, «Сбербанк»4, 
«Роснефть»5, «Норникель»6 и других наглядно иллюстри-
рует, как принципы устойчивого развития эволюцио-
нируют из инструмента формального соответствия 
(compliance) в стратегический ресурс операционной 
устойчивости. Этот процесс приводит к формированию 
новой системы корпоративных ценностей, способству-
ющей созданию конкурентных преимуществ и сохра-
нению кадрового потенциала в условиях повышенной 
турбулентности.
1  Калмацкий М. Российский бизнес стал больше вкладываться 
в социальные проекты // Российская Газета. URL: https://
rg.ru/2023/01/24/rossijskij-biznes-stal-bolshe-vkladyvatsia-v-social-
nye-proekty.html?ysclid=md3fjawhuw694060188 (дата обращения: 
09.07.2025).
2  Анализ практик ESG и управления устойчивым развитием в ком-
паниях стран БРИКС / Strategy Partners. 2025. URL: https://strategy.
ru/research/research/analiz-praktik-esg-i-upravleniya-ustojchivym-raz-
vitiem-v-kompaniyah-stran-briks/?ysclid=md49vhllgf952643350 (дата 
обращения: 09.07.2025).
3  Отчет о прогрессе в области устойчивого развития за 2023 год / 
Росатом. URL: https://report.rosatom.ru/3543 (дата обращения: 
09.07.2025).
4  ESG и устойчивое развитие / Сбербанк. URL https://www.sber-
bank.by/esg-enviroment (дата обращения: 09.07.2025).
5  Отчеты об устойчивом развитии / Роснефть. URL: https://
www.rosneft.ru/Development/reports/?ysclid=mcykr0g21e59321367 
(дата обращения: 09.07.2025).
6  Отчет об устойчивом развитии 2024 / Норникель. URL: https://
sr2024.nornickel.ru (дата обращения: 09.07.2025).

https://rg.ru/2023/01/24/rossijskij-biznes-stal-bolshe-vkladyvatsia-v-socialnye-proekty.html?ysclid=md3fjawhuw694060188
https://rg.ru/2023/01/24/rossijskij-biznes-stal-bolshe-vkladyvatsia-v-socialnye-proekty.html?ysclid=md3fjawhuw694060188
https://rg.ru/2023/01/24/rossijskij-biznes-stal-bolshe-vkladyvatsia-v-socialnye-proekty.html?ysclid=md3fjawhuw694060188
https://strategy.ru/research/research/analiz-praktik-esg-i-upravleniya-ustojchivym-razvitiem-v-kompaniyah-stran-briks/?ysclid=md49vhllgf952643350
https://strategy.ru/research/research/analiz-praktik-esg-i-upravleniya-ustojchivym-razvitiem-v-kompaniyah-stran-briks/?ysclid=md49vhllgf952643350
https://strategy.ru/research/research/analiz-praktik-esg-i-upravleniya-ustojchivym-razvitiem-v-kompaniyah-stran-briks/?ysclid=md49vhllgf952643350
https://report.rosatom.ru/3543
https://www.sber-bank.by/esg-enviroment
https://www.sber-bank.by/esg-enviroment
https://www.rosneft.ru/Development/reports/?ysclid=mcykr0g21e59321367
https://www.rosneft.ru/Development/reports/?ysclid=mcykr0g21e59321367
https://sr2024.nornickel.ru
https://sr2024.nornickel.ru
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Данная адаптация реализуется через три ключе-
вых механизма, формирующих новую парадигму кор-
поративного управления.

3.2.1. Интеграция ESG-метрик 
в управленческие процессы (культура 
ответственности и прозрачности)
Внедрение ESG-показателей в систему принятия 

решений кардинально меняет корпоративную культу-
ру, формируя новые стандарты ответственности. В этом 
контексте показателен опыт компании «Роснефть», ко-
торая интегрировала ESG-метрики непосредственно 
в систему мотивации топ-менеджмента, привязав пре-
миальные выплаты к достижению целей по снижению 
выбросов парниковых газов1. Сотрудники учатся видеть 
прямую связь между своими действиями и устойчивым 
развитием бизнеса, а прозрачность критериев снижает 
риски гринвошинга2.

Аналогичным образом ПАО «Сбербанк» систем-
но внедряет ESG-принципы в управленческую практику, 
формируя подход, основанный на данных (data-driven)3, 
при котором экологические и социальные показатели 
становятся ключевыми критериями при оценке как ин-
вестиционных проектов, так и текущей операционной 
деятельности, что ведет к изменениям в корпоративных 
ценностях и повышению ответственности на всех уров-
нях. В частности, банк реализует комплекс мер по инте-
грации ESG-факторов в бизнес-процессы, включая раз-
работку системы ESG-скоринга заемщиков, внедрение 
механизмов ответственного финансирования, а также 

1  Роснефть: ESG-повестка — один из приоритетов новой стра-
тегии / РИА Новости. 2022. URL: https://ria.ru/20220222/ros-
neft-1774418640.html (дата обращения: 10.07.2025).
2  Подробнее см.: Greenwashing — the deceptive tactics behind environ-
mental claims / United Nations. 2022. URL: https://www.un.org/en/
climatechange/science/climate-issues/greenwashing (дата обращения: 
10.07.2025).
3  Подход к управлению и принятию решений, при котором они при-
нимаются на основе анализа данных и фактов, а не только интуи-
ции или опыта.

https://ria.ru/20220222/rosneft-1774418640.html
https://ria.ru/20220222/rosneft-1774418640.html
https://www.un.org/en/climatechange/science/climate-issues/greenwashing
https://www.un.org/en/climatechange/science/climate-issues/greenwashing
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выпуск «зеленых» долговых инструментов1. Тем не ме-
нее подлинная ESG-трансформация не ограничивается 
внедрением метрик и показателей, она требует глубо-
кого изменения корпоративной культуры, что невоз-
можно без целенаправленного формирования ESG-
компетенций и навыков у сотрудников.

3.2.2. Формирование ESG-компетенций 
(культура непрерывного обучения)
Развитие ESG-навыков перерастает в качествен-

ное изменение корпоративной культуры, когда обуче-
ние становится персонализированным и практико-ори-
ентированным. ГМК «Норильский никель» реализует 
комплексный подход к развитию ESG-компетенций через 
корпоративную образовательную платформу «Академия 
Норникель», которая включает специализированные 
электронные курсы «Устойчивое развитие» и «Охрана 
окружающей среды и рациональное природопользова-
ние», а также современные цифровые решения для до-
ступа к знаниям2.

Для обеспечения гибкости обучения в «Норни
келе» разработано мобильное приложение, позволя-
ющее сотрудникам изучать материалы в различных 
форматах (видео, PDF, инфографика) и проходить те-
стирование в удобное время. В компании также при-
меняют искусственный интеллект, который вовлекает 
сотрудников в процесс обучения и использует интерак-
тивные микроформаты, в том числе технологию чат-бо-
та. Дополнением служат очные семинары по климатиче-
ским изменениям с возможностью живого обсуждения 
и обратной связи3.

1  Кредитное рейтинговое агентство НКР присвоило ПАО «Сбер-
банк» ESG-рейтинг на уровне ESG-ААА НКР. 2023. URL: https://rat-
ings.ru/ratings/esg-ratings/Sberbank-ESG-091123/ (дата обращения: 
10.07.2025).
2  Академия «Норникель». URL: https://academy.nornik.ru/auth/login 
(дата обращения: 10.07.2025).
3  ESG-трансформация «Норникеля» выходит на корпоративный уро-
вень // Монокль. 2022. URL: https://monocle.ru/2022/01/20/esg-
transformatsiya-nornikelya-vykhodit-na-korporativniy-uroven/ (дата 
обращения: 10.07.2025).

https://ratings.ru/ratings/esg-ratings/Sberbank-ESG-091123/
https://ratings.ru/ratings/esg-ratings/Sberbank-ESG-091123/
https://academy.nornik.ru/auth/login
https://monocle.ru/2022/01/20/esg-transformatsiya-nornikelya-vykhodit-na-korporativniy-uroven/
https://monocle.ru/2022/01/20/esg-transformatsiya-nornikelya-vykhodit-na-korporativniy-uroven/
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Подобные инициативы, направленные на всесто-
роннее развитие ESG-компетенций, получают все боль-
шее распространение в российском бизнесе. В качестве 
примера можно привести компанию «Северсталь», ко-
торая запустила образовательную программу по устой-
чивому развитию «ESG-катализатор», ориентированную 
на всех сотрудников компании1. Программа демонстри-
рует системный подход к интеграции принципов устой-
чивого развития, о чем свидетельствует включение в нее 
курса адаптации новых сотрудников и планов по расши-
рению доступа к модулям для партнеров и поставщиков, 
что позволит ПАО «Северсталь» делиться своими экс-
пертными наработками и продвигать принципы устой-
чивого развития за пределами компании.

Помимо обучения действующих сотрудников 
и партнеров, компаниям выгодно инвестировать в раз-
витие ESG-компетенций у будущих специалистов (на-
пример, через проведение кейс-чемпионатов по ESG 
для выпускников вузов). Проведение подобных меро-
приятий позволяет выявить талантливых студентов, 
развить их навыки и сформировать опыт решения ре-
альных ESG-задач, что повышает их ценность как по-
тенциальных сотрудников. В перспективе такие инве-
стиции способствуют устойчивому развитию компаний 
и отраслей в целом.

Примером такого подхода является ESG Solution 
Cup (МГИМО МИД РФ)2, где команды из разных регио-
нов России предлагают решения актуальных проблем 
устойчивого развития. Среди партнеров и экспер-
тов – ПАО «Сбербанк», АНО «Корпоративная академия 
Росатом», ПАО «ДОМ.РФ», НЛМК, АФК «Система» и дру-
гие. Участие в подобных мероприятиях дает студентам 
ценный опыт, а компаниям – возможность внести вклад 
в формирование кадрового резерва для устойчивого 
1  «Северсталь» выпустила курс по устойчивому развитию // Север-
сталь. 2023. URL: https://severstal.com/rus/media/archive/sever-
stal-vypustila-kurs-po-ustoychivomu-razvitiyu/ (дата обращения: 
10.07.2025).
2  ESG Solution Cup 2023 — итоги / Эндаумент МГИМО. 2023. 
URL: https://fund.mgimo.ru/news/ESG-Solution-Cup-2023?utm_
source=yandex.ru&utm_medium=organic&utm_campaign=yandex.
ru&utm_referrer=yandex.ru (дата обращения: 10.07.2025).

https://severstal.com/rus/media/archive/severstal-vypustila-kurs-po-ustoychivomu-razvitiyu/
https://severstal.com/rus/media/archive/severstal-vypustila-kurs-po-ustoychivomu-razvitiyu/
https://fund.mgimo.ru/news/ESG-Solution-Cup-2023?utm_source=yandex.ru&utm_medium=organic&utm_campaign=yandex.ru&utm_referrer=yandex.ru
https://fund.mgimo.ru/news/ESG-Solution-Cup-2023?utm_source=yandex.ru&utm_medium=organic&utm_campaign=yandex.ru&utm_referrer=yandex.ru
https://fund.mgimo.ru/news/ESG-Solution-Cup-2023?utm_source=yandex.ru&utm_medium=organic&utm_campaign=yandex.ru&utm_referrer=yandex.ru


(119)

3.2
ESG-трансформация
и ее отражение в корпоративной 
культуре

развития и оценить их компетенции в решении реаль-
ных задач. Аналогичную практику демонстрирует ком-
пания «ВымпелКом» с кейс-чемпионатом «Техносфера» 
(ИТМО)1, где студенты и выпускники технических, есте-
ственно-научных, инженерных, социально-экономиче-
ских и смежных специальностей решают задачи в сфере 
GreenTech.

Компании, системно интегрирующие принципы 
устойчивого развития в программы обучения и кадро-
вую политику, получают существенное конкурентное 
преимущество: они формируют привлекательную среду 
для талантливой молодежи, для которой ESG-ценности 
являются определяющим фактором при выборе рабо-
тодателя. Это, в свою очередь, способствует формиро-
ванию корпоративной культуры, основанной на общих 
ценностях и стремлении к устойчивому развитию, где 
открытость и диалог со всеми заинтересованными сто-
ронами становятся неотъемлемой частью деятельности 
компании.

3.2.3. Ориентированные на стейкхолдеров 
коммуникации: от отчетности к диалогу 
(культура инклюзивности и вовлеченности)
Переход от вертикальных ESG-отчетов к горизон-

тальному диалогу со стейкхолдерами меняет природу 
корпоративных коммуникаций. Российские компании 
демонстрируют различные форматы такого взаимодей-
ствия. Например, ПАО «ФосАгро»2 выстроило систему 
многоуровневого диалога с местными сообществами, 
используя: регулярные публичные слушания, где об-
суждаются вопросы охраны окружающей среды и раз-
вития инфраструктуры, сеть общественных прием-
ных для оперативного решения проблем и совместные 
проекты с региональными властями, направленные 
1  Билайн предоставил участникам «Техносферы» новый кейс 
по решению экологической задачи / Билайн now. 2024. URL: 
https://beelinenow.ru/articles/bilayn-predostavil-uchastnikami-tekh-
nosfery-novyy-keys-po-resheniyu-ekologicheskoy-zadachi/ (дата обра-
щения: 10.07.2025).
2  Развитие регионов присутствия: интегрированный отчет 2024 /
ПАО «ФосАгро». URL: https://ar2024.phosagro.ru/perfomance-
review/contributing-local-communities (дата обращения: 10.07.2025).

https://beelinenow.ru/articles/bilayn-predostavil-uchastnikami-tekhnosfery-novyy-keys-po-resheniyu-ekologicheskoy-zadachi/
https://beelinenow.ru/articles/bilayn-predostavil-uchastnikami-tekhnosfery-novyy-keys-po-resheniyu-ekologicheskoy-zadachi/
https://beelinenow.ru/articles/bilayn-predostavil-uchastnikami-tekhnosfery-novyy-keys-po-resheniyu-ekologicheskoy-zadachi/
https://ar2024.phosagro.ru/perfomance-review/contributing-local-communities
https://ar2024.phosagro.ru/perfomance-review/contributing-local-communities
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на поддержку социальных инициатив. Такой подход по-
зволяет компании оперативно выявлять и решать наи-
более актуальные социальные проблемы территорий 
присутствия.

ПАО «Татнефть» реализует комплексную про-
грамму вовлечения сотрудников через проект «Зеленый 
офис» (внедрение раздельного сбора отходов, сокраще-
ние бумагооборота, озеленение пространств), образо-
вательные инициативы по формированию экологиче-
ской культуры и участие в профессиональных конкурсах 
(победа в Green Office Awards 2022)1. В свою очередь, 
ПАО «СИБУР» активно развивает корпоративное волон-
терство, предлагая сотрудникам не только участвовать 
в проектах компании, но и создавать собственные ини-
циативы с привлечением членов их семей, расширяя 
тем самым круг вовлечения2. Компания также реализует 
межрегиональную программу социальных инвестиций 
«Формула хороших дел»3, включающую экологические 
мастер-классы в школах, сборы вторсырья и мастерские 
ресайклинга4, привлекая к участию жителей регионов 
присутствия.

Приведенные примеры показывают, как компа-
нии, активно вовлекающие стейкхолдеров и создающие 
атмосферу инклюзивности, формируют команду едино-
мышленников, где каждый сотрудник становится амбас-
садором5 ESG-ценностей.

1  ESG-проекты / ПАО «Татнефть». 2025. URL: https://www.tatneft.ru/ 
sustainable_development/esg-projects/green_office_project (дата обра-
щения: 10.07.2025).
2  Конкурс волонтерских проектов сотрудников ПАО «СИБУР Хол-
динг». URL: https://www.formula-hd.ru/employees-contest/ (дата 
обращения: 10.07.2025).
3  Программа социальных инвестиций «Формула хороших дел» /
ПАО «СИБУР Холдинг». URL: https://www.formula-hd.ru (дата обра-
щения: 10.07.2025).
4  Ресайклинг (Recycling) — переработка отходов для получения 
новых материалов и продуктов.
5  Амбассадор (Ambassador) — в данном контексте: сотрудник, кото-
рый добровольно и активно продвигает ценности и принципы ком-
пании (в частности, ESG) внутри и вовне, являясь их наглядным 
примером и пропагандистом.

https://www.tatneft.ru/sustainable_development/esg-projects/green_office_project
https://www.tatneft.ru/sustainable_development/esg-projects/green_office_project
https://www.formula-hd.ru/employees-contest/
https://www.formula-hd.ru
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Таким образом, эти три механизма работают как 
целостная система: формальные правила создают рам-
ки, обучение развивает компетенции, а диалог превра-
щает ESG из навязанного стандарта в живую культуру. 
В результате компании получают не просто соответ-
ствие требованиям, а устойчивое конкурентное преиму-
щество, основанное на ценностях, разделяемых всеми 
сотрудниками.

* * *
Несмотря на универсальность глобальных трен-

дов, их адаптация в российских компаниях сталкивает-
ся с уникальными вызовами, формирующими особый 
путь трансформации корпоративной культуры. Этот 
путь требует учета целого ряда специфических барье-
ров, которые можно классифицировать по трем ключе-
вым направлениям:

•  организационное сопротивление: консерва-
тивность управленческих подходов, инерция сложив-
шихся практик и недостаточная вовлеченность средне-
го звена управления;

•  технологические ограничения: фрагментар-
ная цифровая зрелость, дефицит компетенций в обла-
сти AI и Big Dаta1, а также неравномерность технологи-
ческого развития различных отраслей экономики;

•  культурно-исторические особенности: тра-
диционная иерархичность организационных структур, 
преобладание формальных коммуникаций, специфика 
трудовой мотивации и растущий поколенческий раз-
рыв, проявляющийся в различных ценностях, отноше-
нии к технологиям и формам коммуникации.

Преодоление перечисленных барьеров требу-
ет гибридного подхода, сочетающего адаптацию ме-
ждународных практик к локальному контексту, посте-
пенную цифровизацию с акцентом на эффективное 
управление изменениями, развитие «мягких» навыков 

1  Big Data (большие данные) — огромные массивы разнородной 
информации, которые слишком сложны для обработки традицион-
ными методами, но могут быть проанализированы для выявления 
скрытых закономерностей и тенденций.
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у руководителей, создание кросс-функциональных 
команд1 трансформации и учет поколенческих особен-
ностей при разработке стратегий вовлечения и мотива-
ции сотрудников. Такой подход позволяет не только вне-
дрять передовые практики, но и учитывать уникальные 
особенности российской деловой среды.

Как показывает практика компаний-лидеров, 
успешная трансформация корпоративной культуры воз-
можна при трехуровневой адаптации:

•  стратегический уровень: интеграция новых 
ценностей и подходов в бизнес-модель компании, опре-
деление четких целей и задач трансформации;

•  процессный уровень: пересмотр управленче-
ских практик, внедрение гибких методологий и созда-
ние эффективных систем коммуникации;

•  персональный уровень: развитие цифровых 
и ESG-компетенций у сотрудников, формирование куль-
туры непрерывного обучения и развития.

Опыт российских компаний подтверждает, что 
они не ограничиваются заимствованием международ-
ных практик и следованием глобальным трендам, а раз-
рабатывают оригинальные модели трансформации, гар-
монично интегрирующие инновации с национальной 
деловой спецификой. В следующей главе представле-
ны примеры успешной реализации данных принципов 
на практике в компании «Норильский никель» и ана-
лиз результатов эволюции ее корпоративной культуры.

1  Кросс-функциональные команды (сross-functional teams) — 
команды, сформированные из специалистов разных отделов и обла-
стей экспертизы (например, маркетинг, разработка, финансы) для 
работы над общим проектом.
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ГЛАВА IV

КОРПОРАТИВНАЯ 
КУЛЬТУРА КАК 
НЕОТЪЕМЛЕМЫЙ 
ЭЛЕМЕНТ СТРАТЕГИИ 
РАЗВИТИЯ ПАО «ГМК 
«НОРИЛЬСКИЙ НИКЕЛЬ»

Татьяна Гудкова1

В  целях углубленного изучения процессов 
трансформации корпоративной культуры в условиях 
современных вызовов, связанных с цифровизацией, 
ESG-повесткой и изменениями на рынке труда, было 
проведено эмпирическое исследование на базе ПАО 
«ГМК «Норильский никель» (далее — «Норникель») — од-
ной из ведущих российских компаний, демонстрирую-
щей стабильно высокие производственные показатели, 
системный подход к интеграции ESG-принципов и ци-
фровой трансформации2. Важно отметить, что целена-
правленная работа в этой области в «Норникеле» ве-
дется не первый год. С 2017 года компания реализует 
программу развития корпоративной культуры3, в осно-
ве которой лежат базовые ценности — взаимное уваже-
ние, доверие, открытость, ответственность. В процессе 

1  Гудкова Татьяна Викторовна, доктор экономических наук, профес-
сор кафедры микро- и макроэкономического анализа экономиче-
ского факультета МГУ имени М.В. Ломоносова.
2  Годовой отчет ПАО «ГМК «Норильский никель» за 2024 год. URL: 
https://nornickel.ru/investors/reports-and-results/annual-reports 
(дата обращения: 20.08.2025).
3  Стратегия — отчет об устойчивом развитии 2017 / Норникель. URL: 
https://csr2017.nornickel.ru/strategy (дата обращения: 22.12.2025).

https://nornickel.ru/investors/reports-and-results/annual-reports
https://csr2017.nornickel.ru/strategy


(124)

ГЛАВА IV
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ее реализации руководство компании использует широ-
кий спектр инструментов:

•   подготовку серии тематических учебных 
видеоматериалов; 

•   проведение сессий и форумов по корпоратив-
ной культуре, представляющих собой платформу для 
открытого обмена опытом, укрепления внутренних 
коммуникаций и формирования у сотрудников единых 
стандартов поведения; 

•   создание кадрового резерва наставников 
из числа работников с многолетним стажем, способных 
передавать знания, опыт и корпоративные ценности мо-
лодым сотрудникам, а также практические занятия с ру-
ководителями разных уровней, нацеленные на усвоение 
сотрудниками ценностей компании.

В рамках данного исследования в мае–июне 
2025 года проведено анкетирование ключевых предста-
вителей компании, охватывающее различные уровни 
управления и функциональные направления. В выборку 
вошли топ-менеджеры, руководители структурных под-
разделений главного офиса и региональных филиалов, 
а также сотрудники департаментов HR, инвестицион-
ного, PR. Цель опроса — оценка восприятия сотрудника-
ми изменений в корпоративной культуре, их соответ-
ствия глобальным трендам и выявление специфических 
барьеров и драйверов трансформации в локальном 
контексте.

4.1. Стратегические приоритеты компании 
и исходные условия трансформации 
корпоративной культуры

Для углубленного анализа трансформации кор-
поративной культуры выбран кейс «Норникеля» — ве-
дущего российского предприятия горнодобывающей 
и металлургической отраслей (более 80 тыс. сотруд-
ников). Градообразующая для ряда регионов компа-
ния обладает географически распределенной структу-
рой: основные производственные активы расположены 
в Норильском промышленном районе (Красноярский 
край), на Кольском полуострове (Мурманская область) 
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4.1
Стратегические приоритеты компании 
и исходные условия трансформации
корпоративной культуры

и в Забайкальском крае при головном офисе в Москве1. 
«Норникель» входит в число крупнейших мировых про-
изводителей палладия и никеля, является ключевым 
поставщиком меди, платины и других металлов на гло-
бальный рынок2. Все это обусловливает высокую зна-
чимость компании для национальной экономики и ее 
подверженность влиянию мировых трендов. 

Выбор практик «Норникеля» в качестве кейса 
для анализа трансформации корпоративной культуры 
не случаен. Компания — уникальный пример крупной, 
традиционной промышленной корпорации с глубокими 
историческими корнями и сложившейся организацион-
ной структурой, которая при этом активно эволюциони-
рует в условиях новых реалий. Ее масштаб, географи-
ческая распределенность (удаленные и изолированные 
территории присутствия), сложность производственных 
процессов делают компанию особенно чувствительной 
к вопросам операционной эффективности, управления 
человеческим капиталом и устойчивого развития, выво-
дя трансформацию корпоративной культуры из разряда 
«мягких» HR-практик в область стратегического управ-
ления рисками и конкурентными преимуществами.

Стратегические приоритеты «Норникеля» напря-
мую связаны с глобальными трендами, представленны-
ми в главе III настоящего издания, и формируют мощ-
ный драйвер для внутренних изменений. Ключевыми 
векторами развития корпорации, согласно ее публич-
ной стратегии и отчетности3, являются:

•    технологическая модернизация и цифро-
вая трансформация. Компания реализует масштабную 
программу «Цифровой Норникель», направленную 
1  90 лет для страны: от первых рудников до инноваций в метал-
лургии / ТАСС. 2025. URL: https://tass.ru/specialprojects/nornickel-
90/?ysclid=meol81fbk2695913079#1 (дата обращения: 20.08.2025).
2  «Норникель» объявляет итоги производственной деятельности 
за 1 п/г 2025 г. Официальный сайт ПАО «ГМК «Норильский никель». 
URL: https://nornickel.ru/news-and-media/press-releases-and-news/
nornikel-obyavlyaet-itogi-proizvodstvennoy-deyatelnosti-za-1-p-g-2025-g/ 
(дата обращения: 15.08.2025).
3  Устойчивое развитие. Официальный сайт ПАО «ГМК «Норильский 
никель». URL: https://nornickel.ru/sustainability (дата обращения: 
15.08.2025).

https://nornickel.ru/sustainability
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на внедрение технологий Industry 4.0, роботизацию 
опасных и рутинных производственных процессов, 
использование предиктивной аналитики для обору-
дования и создание цифровых двойников1. Этот курс 
напрямую ведет к изменению структуры труда, высво-
бождению сотрудников для решения более сложных за-
дач и, как следствие, к необходимости массового повы-
шения квалификации и развития новых компетенций; 

•   лидерство в области ESG и устойчивого раз-
вития. «Норникель» ставит амбициозные цели в обла-
сти экологии (кардинальное снижение выбросов серы 
и углекислого газа, рекультивация земель), промыш-
ленной безопасности и социального развития террито-
рий присутствия2. Для компании это не только вопрос 
репутации, но и фундаментальное условие сохране-
ния лицензии на деятельность в условиях ужесточаю-
щегося регулирования и растущих ожиданий со сторо-
ны государства и широкого круга иных стейкхолдеров. 
Интеграция ESG-принципов в бизнес-процессы требу-
ет глубокой трансформации корпоративного сознания — 
от топ-менеджера до рабочего на производстве;

•   развитие человеческого капитала. Осознавая 
свою роль как градообразующего предприятия и не-
обходимость удержания талантливых работников 
в высококонкурентной среде, компания вкладывает 
значительные инвестиции в создание современной об-
разовательной экосистемы («Академия Норникель»3), 
реализацию программ здоровья и благополучия сотруд-
ников, развитие корпоративного волонтерства и по-
строение привлекательного бренда работодателя. 

Таким образом, «Норникель» оказывается в эпи-
центре всех ключевых трендов: цифровизация дикту-
ет переход к сетевым структурам и новой культуре 
труда, ESG-повестка требует формирования культуры 

1  Цифровой «Норникель». URL: https://www.nornickel.digital/
cifra_v_nornikele (дата обращения: 15.08.2025).
2  Новая экологическая стратегия «Норникеля»: основные измене-
ния. URL: https://esg.nornickel.ru/analytics/tpost/garei8ajn1-novaya-
ekologicheskaya-strategiya-nornik (дата обращения: 15.08.2025).
3  Академия Норникель. URL: https://academy.nornik.ru/auth/
login/?destination=%2F (дата обращения: 15.08.2025).
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ответственности и прозрачности, а сложность коорди-
нации работы многочисленных сотрудников, разделен-
ных географически и функционально, актуализирует 
вопросы вовлеченности персонала в процессы управ-
ления, а также вертикальной и горизонтальной комму-
никации между ними. Исходными условиями для этой 
трансформации являются традиционная для крупной 
промышленной компании иерархическая структура, 
производственные традиции и консервативность, ха-
рактерная для отрасли в целом. Преодоление указан-
ных внутренних барьеров для достижения стратегиче-
ских целей составляет суть культурной трансформации 
в компании и делает ее идеальным объектом для дан-
ного исследования.

4.2. Анализ трансформации корпоративной 
культуры: результаты анкетирования 
сотрудников

Как отмечалось выше, эмпирической основой на-
стоящей главы стали результаты анкетирования, прове-
денного среди ключевых представителей «Норникеля». 
Выборка была сформирована по принципу стратифика-
ции с целью обеспечить репрезентативность данных для 
различных уровней управления (топ-менеджмент, сред-
нее звено, линейные специалисты) и функциональных 
направлений (производство, HR, инвестиции, PR, ре-
гиональные филиалы). Такой подход позволил выявить, 
насколько декларируемые стратегические приоритеты 
и глобальные тренды находят отклик и воплощаются 
в повседневных практиках и ценностях сотрудников. 
Для сбора данных использовалась специально разрабо-
танная анкета, включающая шесть тематических бло-
ков, предусматривающих комплексную оценку состоя-
ния и динамики развития корпоративной культуры:

•   общая характеристика корпоративной культу-
ры (оценивал преобладающий тип культуры, ключевые 
ценности, степень их интеграции в производственные 
процессы и механизмы пересмотра);

•   роль руководства компании в формирова-
нии корпоративной культуры (анализировал стили 
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управления, приверженность топ-менеджмента цен-
ностям, систему поощрений и реакцию на нарушения);

•    HR-практики и корпоративная культура (ис-
следовал систему материальной и нематериальной мо-
тивации, программы развития персонала, подходы к ре-
гулированию рабочего графика и дресс-кода);

•    внедрение корпоративной культуры (изучал 
инструменты продвижения ценностей, процесс адап-
тации новых работников, наличие культурных геро-
ев и методы оценки соответствия сотрудников приня-
тым корпоративным ценностям и этическим нормам 
поведения);

•    влияние корпоративной культуры на бизнес-
результаты (выявлял ее воздействие на бренд работода-
теля, измеряемые бизнес-эффекты (кадровые, операци-
онные, финансовые) и ее роль в кризис-менеджменте);

•   современные тренды и адаптация (оценивал 
актуальные вызовы (гибридный формат работы, искус-
ственный интеллект, ESG), а также степень влияния ци-
фровой трансформации на корпоративную культуру). 

Анкета включала различные типы вопросов 
(одиночный и множественный выбор, шкалы оценки, 
открытые вопросы), что позволило собрать как коли-
чественные, так и качественные данные. Полученные 
результаты обеспечили репрезентативную основу для 
анализа стратегических установок и их практической 
реализации на разных уровнях организационной струк-
туры компании.

4.2.1. Доминирующий тип корпоративной 
культуры, ценности и их интеграция 
в управленческие и кадровые практики
Анализ ответов респондентов выявил сложный, 

гибридный и ситуативно-обусловленный характер кор-
поративной культуры «Норникеля», что закономерно 
для крупной промышленной компании с длительной ис-
торией, находящейся в активной фазе трансформации. 
Единого восприятия доминирующего типа культуры 
среди сотрудников разных уровней и локаций не суще-
ствует, что указывает на внутреннюю диверсификацию 
культурных моделей. 
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Топ-менеджмент и сотрудники центрального 
офиса в Москве склонны идентифицировать корпоратив-
ную культуру как целеориентированную (приоритет KPI, 
высокая динамика) и инновационную (фокус на цифро-
визацию, гибкость в управлении), акцентируя внимание 
на стратегических задачах трансформации. Как отмеча-
ет один из руководителей московского офиса, компания 
не просто обладает этой культурой, а активно движется 
в сторону ее целенаправленного формирования. 

Руководители и сотрудники производствен-
ных подразделений (Заполярный филиал — Норильск, 
Мончегорск) в большей степени воспринимают корпо-
ративную культуру как регламентированную (четкие 
процессы, иерархия, контроль) с сильными элементами 
коллегиальной (взаимопомощь, доверие сотрудникам 
в суровых условиях). Эта двойственность обусловлена 
объективными требованиями: безопасность и беспере-
бойность производства на промышленных площадках 
предусматривают следование жестким регламентам, 
а экстремальная среда — сплоченность и взаимовыручку. 

Ядро корпоративных ценностей формируют не-
сколько взаимосвязанных компонентов, которые едины 
для компании, но по-разному интерпретируются на раз-
ных уровнях.

Безопасность: фундаментальная, императивная 
ценность особенно для производственных подразделе-
ний, часто упоминаемая в открытых ответах (эффектив-
ность, безопасность, забота о людях). Материализуется 
в  конкретных системах. Например, во  внедрении 
с 2023 года системы вознаграждения за выявление 
рисков на производстве, а также в том, что интеграль-
ный показатель охраны труда и промышленной без-
опасности имеет вес 30% в KPI высшего руководства1. 
Наглядной иллюстрацией ее интеграции служит исто-
рия культурного героя: вице-президента компании, вне-
дрившего новую систему отчетности по промышленной 
безопасности и охране труда (далее — ПБиОТ), что при-
вело к снижению травматизма.

1  Годовой отчет ПАО «ГМК «Норильский никель» за 2024 год. URL: 
https://ar2024.nornickel.ru/?ysclid=mjprpg775p679799558 (дата 
обращения: 25.12.2025).
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Феномен культурных героев в «Норникеле» проявля-
ется не только в индивидуальных примерах, но и в си-
стемных, массовых инициативах, которые компания 
целенаправленно выявляет и масштабирует. Ярким 
примером такой коллективной реализации ценности 
безопасности через рационализаторство стал проект 
по оборудованию всего парка погрузочно-доставоч-
ных машин (ПДМ) системой «Интерлок», автомати-
чески блокирующей технику при бездействии опера-
тора1. Эта инициатива, запущенная после детального 
разбора производственного инцидента, демонстриру-
ет, как культура безопасности материализуется в кон-
кретных технологических решениях и пересмотре ре-
гламентов благодаря совместной работе инженеров, 
специалистов по охране труда и руководства.
Особое внимание компания уделяет вовлече-

нию молодого поколения в созидательную деятельность 
и генерацию инноваций. Инструментом для этого слу-
жат такие форматы, как молодежный кейс-чемпионат. 
В 2024 году на конкурс «Безопасная безопасность» по-
ступило 596 заявок, сформировались 75 кросс-функ-
циональных команд. Их цель — разработка решений 
для реальных задач службы ПБиОТ. Лучшие идеи были 
представлены руководству и переданы для дальнейшей 
проработки, показывая, как компания использует крауд
сорсинг и геймификацию для развития ценности без-
опасность и системного поиска нестандартных подходов 
внутри коллектива.

Таким образом, «Норникель» сознательно фор-
мирует экосистему, в которой культурным героем может 
стать как инженер, предложивший технологическое усо-
вершенствование, так и волонтерская команда или мо-
лодежное сообщество. Это свидетельствует о переходе 
от культуры, основанной на отдельных примерах для по-
дражания, к культуре системного вовлечения, в кото-
рой ценности становятся основой для массовых практик 
и организационных изменений.

1  Годовой отчет ПАО «ГМК «Норильский никель» за 2024 год. URL: 
https://ar2024.nornickel.ru/?ysclid=mjprpg775p679799558 (дата 
обращения: 25.12.2025).
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Социальная ответственность и  экология 
(ESG): стратегический приоритет, декларируемый 
на высшем уровне и подкрепленный крупными проек-
тами. Компания реализует масштабную экологическую 
трансформацию, ключевыми элементами которой явля-
ются: «Серная программа»1, направленная на снижение 
выбросов диоксида серы SO2 на 90% к 2030 году (до-
стигнуто сокращение более 55%); комплексные проек-
ты по сохранению биоразнообразия; программа ликви-
дации накопленного экологического ущерба «Чистый 
Норильск», рассчитанная на 10 лет и уже преодолевшая 
«экватор». За 5 лет действия программы рекультивиро-
вано более 500 гектаров земель в Норильском промыш-
ленном районе2. Социальная ответственность находит 
выражение в масштабных данных по волонтерству, на-
пример проект «Комбинат добра» (более 17 тыс. участ-
ников в 2024 году), поддержке коренных малочислен-
ных народов Севера и инвестициях в развитие регионов 
присутствия3. При этом руководство компании демон-
стрирует приверженность провозглашенным ценностям 
через личное участие в инициативах.

Инновации и технологическое развитие: клю-
чевой драйвер трансформации, ассоциируемый с ци-
фровизацией (системы машинного зрения, предиктив-
ный анализ, большие языковые модели, AI-ассистенты) 
и повышением операционной эффективности. 

Забота о персонале: проявляется в масштабном 
социальном пакете (медицинское обслуживание, обуче-
ние, корпоративные мероприятия), который единоглас-
но оценивается сотрудниками как высоко востребован-
ный и качественный. 
1  Серный проект. Официальный сайт ПАО «ГМК «Норильский 
никель». URL: https://ar2017.nornickel.ru/business-group/key-proj-
ects/sulphur-project?ysclid=mepxdhfm3x429428590 (дата обраще-
ния: 17.08.2025).
2  90 лет для страны: от первых рудников до инноваций в метал-
лургии / ТАСС. 2025. URL: https://tass.ru/specialprojects/nornickel-
90/?ysclid=meol81fbk2695913079#1 (дата обращения: 17.08.2025).
3  Отчет по правам человека ПАО «ГМК «Норильский никель» 
за 2024 год. URL: https://nornickel.ru/upload/files/ru/investors/
reports-and-results/annual-reports/nn_human_rights_2024-rus.pdf 
(дата обращения: 27.12.2025).
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Корпоративные ценности не являются застыв-
шей догмой: как отметили респонденты, они эволю-
ционируют, подстраиваясь под новые реалии и трен-
ды. Большинство опрошенных подтвердили, что 
многие корпоративные ценности были сформулирова-
ны в ходе совместных сессий с участием сотрудников. 
Этот процесс постоянного развития нашел отражение 
в обновленной версии Кодекса деловой этики (август 
2025 года), в котором в качестве основополагающих 
корпоративных ценностей закреплены эффективность, 
безопасность и забота о людях. Таким образом, ценно-
сти не только декларируются, но и официально фикси-
руются во внутренних документах.

Критически важное значение приобретает инте-
грация данных ценностей в управленческие практики 
компании. Участники исследования считают, что про-
возглашенные корпоративные ценности проявляются 
в принятии стратегических решений (инвестиции в мо-
дернизацию производства и экологию) и коммуника-
циях топ-менеджмента, который регулярно апеллирует 
к ним и лично участвует в ESG-инициативах. Влияние 
корпоративной культуры на бизнес-стратегию обсужда-
ется на заседаниях комитетов совета директоров. 

Вместе с тем эксперты подчеркивают необходи-
мость интеграции корпоративных ценностей в систему 
оценки эффективности (далее — KPI) не только руководи-
телей, но и более широкого круга сотрудников. Как отме-
тил один из респондентов, некоторые из указанных KPI 
могут быть у профильных руководителей, но универсаль-
ная система находится в стадии разработки. 

Стиль управления в компании варьируется от де-
мократичного в головном офисе до более жесткого/сме-
шанного на производствах. Реакция на нарушения кор-
поративных ценностей не имеет единого алгоритма 
и изменяется от разбора ситуаций до принятия дисци-
плинарных мер.

Наиболее глубокая интеграция принятых корпо-
ративных ценностей в кадровую политику наблюдается 
в процессе найма сотрудников. Для ключевых позиций 
проводится строгая оценка соответствия претендентов 
ценностям компании через кейсы и тесты. Эти ценности 

https://nornickel.ru/upload/iblock/kodeks-delovoj-etiki-261225.pdf
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заложены в основу программ адаптации работников 
(институт наставничества, цифровые инструменты) 
и корпоративного обучения. В компании существует 
разветвленная система нематериального признания (до-
ски почета, публичные благодарности от руководства) 
и карьерного роста для сотрудников, следующих указан-
ным ценностям. Социальный пакет и возможности об-
учения признаются ключевыми факторами мотивации. 

Участники исследования убеждены, что пре-
доставление сотрудникам компании равных возмож-
ностей проявить себя, реализовать свои профессио-
нальные знания и опыт способствует укреплению 
корпоративной культуры и повышению производствен-
ных показателей. Конкретный пример такой работы — 
участие компании в составе учредителей Ассоциации 
«Женщины в современной индустрии», цель которой — 
развитие лидерского потенциала и карьерный рост бла-
годаря обмену опытом и образовательным программам.

Системность данной работы подкрепляется 
комплексом управленческих инициатив. На основе 
Программы развития корпоративной культуры для 
руководителей и HR-специалистов разработаны руко-
водства по проведению интервью при подборе персона-
ла. В целях усвоения сотрудниками базовых ценностей 
организуются регулярные бизнес-игры и практикумы. 

Участники анкетирования особо отмечают эф-
фективность регулярных коммуникационных кампа-
ний, направленных на повышение информированно-
сти сотрудников о стратегических задачах и ценностях 
«Норникеля», что усиливает вовлеченность персонала, 
повышает его доверие к руководству и придает ощу-
щение сплоченности коллектива. В 2024 году эта рабо-
та была институционализирована в трехлетней стра-
тегии развития человеческого капитала на период 
до 2026 года1, нацеленной на развитие сотрудничества, 
формирование культуры эффективности и готовности 

1  Устойчивое развитие в эпоху перемен. Официальный сайт ПАО 
«ГМК «Норильский никель». URL: https://esg.nornickel.ru/analyt-
ics/tpost/gmnu2slul1-ustoichivoe-razvitie-vepohu-peremen?utm_
source=chatgpt.com (дата обращения: 27.12.2025).
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к изменениям, социальную поддержку персонала и по-
вышение его материальной мотивации.

Вместе с тем обратная связь по соответствию 
ценностям чаще носит эпизодический характер и привя-
зана к ежегодной оценке по KPI. Важным инструментом 
такой обратной связи являются корпоративные диалоги, 
которые как раз и основываются на ценностях компа-
нии. В сентябре–декабре 2025 года прошло 48 корпора-
тивных диалогов, в которых участвовали все ключевые 
подразделения «Норникеля». 

На повестке дня перед службами персонала ком-
пании стоит задача обеспечить материальное стиму-
лирование работников напрямую за следование кор-
поративным ценностям, а не только за операционные 
результаты. На стадии постепенного внедрения нахо-
дятся программы персонализированного подхода к раз-
ным поколениям сотрудников X, Y, Z и оценки экономи-
ческой эффективности культурных проектов.

Ответы респондентов указывают на то, что 
в «Норникеле» сформирована проработанная система 
амбициозных ценностей, соответствующих глобаль-
ным трендам и стратегии компании. Корпоративная 
культура является неоднородной (гибридной) в раз-
личных подразделениях. Глубина интеграции корпо-
ративных ценностей в повседневные управленческие 
и кадровые процессы наглядно проявляется в первую 
очередь в процедурах найма сотрудников и их адапта-
ции. Следующий этап — переход от формального закреп-
ления к глубокому пропитыванию ценностями макси-
мально возможного числа операционных процедур, 
систем оценки и управленческих решений и их при-
нятию всеми сотрудниками на всех уровнях, особенно 
на уровне линейного руководства производственных 
подразделений. Унификация культурного опыта в усло-
виях географической и функциональной диверсифика-
ции остается для руководства компании главным вызо-
вом. Как будет представлено в последующих разделах 
главы, этот во многом неизбежный разрыв проявляется 
не только в восприятии ценностей, но и в стилях управ-
ления, коммуникационных практиках и глубине инте-
грации ESG-принципов.
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4.2.2. Роль руководства, стилей управления 
и систем мотивации в укреплении 
корпоративной культуры
Анализ данных анкетного исследования выявил, 

что роль руководства в формировании и трансформа-
ции корпоративной культуры «Норникеля» является цен-
тральной, но ее восприятие и реализация значительно 
варьируются в зависимости от должностного уровня ре-
спондента, географического расположения и функцио-
нального подразделения. Стили управления и системы 
мотивации демонстрируют значительную вариативность, 
создавая как возможности для гибкости, так и серьезные 
вызовы для укрепления единых культурных норм.

Важную роль в продвижении корпоративных 
ценностей, по мнению респондентов, играет совет ди-
ректоров компании, который регулярно обсуждает 
влияние корпоративной культуры на бизнес-стратегию 
«Норникеля» и одобряет соответствующие внутренние 
нормативные документы. В сентябре 2025 года совет 
директоров компании  утвердил Кодекс корпоративно-
го поведения и деловой этики членов совета директо-
ров (далее — Кодекс)1, который служит руководством для 
директоров в вопросах этики и определяет стандарты 
их поведения.

Члены совета директоров несут фидуциарную 
ответственность за неразглашение конфиденциаль-
ной и составляющей коммерческую тайну информа-
ции. Им запрещается использование инсайдерской 
информации и злоупотребление служебным положе-
нием в различных его проявлениях. Кодекс подробно 
описывает возможные ситуации возникновения кон-
фликта интересов, когда личные интересы директора 
противоречат или могут противоречить интересам ак-
ционерного общества, и предусматривает конкретные 
механизмы урегулирования реальных или потенциаль-
ных конфликтов. 

1  Платов П. Основные направления совершенствования практики 
корпоративного управления ПАО «ГМК «Норильский никель».  
URL: https://nccg.ru/assets/files/doklad-v11/glava-ix.pdf https://esg.
nornickel.ru/analytics/tpost/gmnu2slul1-ustoichivoe-razvitie-vepohu-
peremen?utm_source=chatgpt.com (дата обращения: 25.12.2025).

https://nornickel.ru/files/ru/corporate_documents/policies/Kodeks_delovoj_etiki_chlenov_sd_26.11.20.pdf?ysclid=mkzjnu46cr461033461
https://nornickel.ru/files/ru/corporate_documents/policies/Kodeks_delovoj_etiki_chlenov_sd_26.11.20.pdf?ysclid=mkzjnu46cr461033461
https://nornickel.ru/files/ru/corporate_documents/policies/Kodeks_delovoj_etiki_chlenov_sd_26.11.20.pdf?ysclid=mkzjnu46cr461033461
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Результаты опроса позволяют выделить не ги-
бридную, а скорее дифференцированную модель управ-
ления, в которой стили руководства значительно разли-
чаются между главным офисом/аппаратом управления 
и производственными структурами компании:

•   в главном офисе и цифровых подразделениях 
респонденты (руководитель структурного подразделе-
ния, специалист по связям с общественностью) отме-
чают тенденцию к демократичному и инновационно-
мотивационному стилям управления. Упоминаются 
гибкие форматы работы, использование AI-ассистентов, 
делается акцент на кросс-функциональное сотрудниче-
ство и адаптивность. Руководство компании здесь учит-
ся у команды и учитывает ее мнение; 

•   в производственных подразделениях (Запо
лярный филиал в Норильске и Мончегорске) домини-
рует ярко выраженный и вполне объяснимый регламен-
тированный и более жесткий стиль управления. Ответы 
руководителя HR-службы из Норильска и данные дру-
гих анкет указывают на строгую иерархию, принятие 
решений на верхнем уровне и безусловный приори-
тет безопасности и четкого следования инструкциям. 
Инициатива в вопросах, выходящих за рамки должност-
ных инструкций работников, поощряется нечасто;

•   топ-менеджмент, по мнению респондентов, 
придерживается демократичного стиля управления 
на уровне разработки стратегических задач (совмест-
ные сессии и обсуждения), после чего финальные реше-
ния принимаются централизованно.

Руководство компании демонстрирует привер-
женность корпоративным ценностям в основном через: 
участие в ESG-инициативах и социальных проектах (от-
мечается практически всеми респондентами); откры-
тые коммуникации на макроуровне (ежеквартальные 
собрания, отчеты, прямые линии с топ-менеджментом); 
личный пример соблюдения ценностей безопасности 
и эффективности на производстве. Ключевая точка 
роста, выявленная в анкетах, — необходимость транс-
ляции принятых ценностей на уровень линейных ру-
ководителей и руководителей среднего звена в филиа-
лах компании.
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Система мотивации за приверженность кор-
поративным ценностям является комбинированной. 
Нематериальные стимулы признаются экспертами до-
статочно развитыми и распространенными: публичное 
признание (доски почета, официальные благодарности 
руководства, популяризация практик в коммуникации, 
ролики о сотрудниках «Гордость компании»), приори-
тет при карьерном продвижении, доступ к обучению. 
Материальные стимулы напрямую не увязаны с демон-
страцией ценностного поведения, однако их введение 
стоит на повестке дня перед руководством компании. 
Премирование предусмотрено за высокие KPI эффек-
тивности и безопасности. Как отметил один из ре-
спондентов, вклад в культуру пока не является осязае-
мым и финансово мотивирующим для широкого круга 
сотрудников. 

Компания успешно апробировала инновационный ги-
бридный инструмент, соединяющий нематериальное 
признание с прямой финансовой привязкой к успе-
ху компании, программу «Цифровой инвестор». В ее 
рамках более 69,5 тыс. сотрудников бесплатно полу-
чили цифровые активы (Minetoken), стоимость кото-
рых привязана к акциям ГМК1. Это делает каждого 
участника цифровым инвестором, личное благопо-
лучие которого напрямую коррелирует с рыночными 
результатами «Норникеля». По данным внутренних 
опросов, 82,3% участников программы отмечают, что 
она помогает ощутить связь их работы с целями ком-
пании, наглядно иллюстрирует и усиливает ценности 
коллегиальности и эффективности. Данный кейс де-
монстрирует потенциал глубокой интеграции ценно-
стей в систему мотивации, выходящей за рамки тра-
диционного премирования.
Восприятие мотивации сильно разнится. Специ

алисты высоко оценивают социальный пакет и обуче-
ние (5 из 5 баллов), в то время как признание заслуг 
и интересные проекты оцениваются на 3–4 балла, что 
указывает на наличие точек роста и улучшения.

1  Годовой отчет ПАО «ГМК «Норильский никель» за 2024 год. URL: 
https://nornickel.ru/investors/reports-and-results/annual-reports/ 
(дата обращения: 25.08.2025).
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Нарушения корпоративных ценностей кара-
ются избирательно: за пренебрежение нормами про-
изводственной безопасности и этики следуют строгие 
и быстрые дисциплинарные меры. Конкретным рабо-
чим механизмом является «Служба корпоративного до-
верия» (далее — СКД) — анонимный канал для сообщений 
о выявленных нарушениях. В 2024 году через СКД обра-
ботано 651 обращение, по 180 из которых факт наруше-
ния (чаще всего в сфере ПБиОТ и трудовых отношений) 
был подтвержден проверкой и повлек соответствующие 
санкции. Это показывает формализованную и измери-
мую систему реагирования на серьезные проступки1.

Руководство «Норникеля» играет активную роль 
в формировании культурного поля компании на стра-
тегическом уровне и исходит из того, что для глубокой 
и единообразной интеграции ценностей требуется пре-
одоление существующего разрыва между центром и пе-
риферией. Ключевыми направлениями для укрепления 
единых культурных норм менеджмент компании счи-
тает: унификацию стилей управления через адаптив-
ные, но единые принципы; материализацию корпора-
тивных ценностей через их интеграцию в KPI и систему 
премирования; целенаправленное обучение линейных 
руководителей. Эти меры предусматривают поддерж-
ку со стороны современных цифровых инструментов 
и коммуникационных стратегий.

4.3. Адаптация, коммуникации и инструменты 
внедрения корпоративной культуры в эпоху 
цифровой трансформации

Эффективность интеграции корпоративных цен-
ностей в условиях цифровой трансформации определя-
ется сбалансированностью технологических возможно-
стей и их гуманитарного применения2. Анализ данных 

1  Годовой отчет ПАО «ГМК «Норильский никель» за 2024 год. URL: 
https://nornickel.ru/investors/reports-and-results/annual-reports/ 
(дата обращения: 25.012.2025).
2  В противовес технократическому подходу, рассматривающему 
сотрудника как ресурс, под «гуманитарным применением» понима-
ется ориентация на человеческий фактор: этику, комфорт, развитие 
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анкетирования в «Норникеле» демонстрирует наличие 
развитой цифровой инфраструктуры и отчетливо вы-
раженное стремление реализовать ее возможности для 
глубокой, а не декларативной, культурной трансформа-
ции. В целом необходимо признать, что в российском 
бизнес-сообществе цифровизация пока воспринимается 
скорее в качестве набора инструментов, а не как среда 
для формирования новых культурных норм.

Компания активно использует широкий 
спектр цифровых каналов, функция которых в основ-
ном предусматривает трансляцию информации сверху 
вниз, что формирует необходимые предпосылки для пе-
рехода к следующему этапу — созданию интерактивной 
среды для сотворчества и усвоения ценностей. Важную 
роль в распространении ключевой информации, вклю-
чая материалы о СКД и корпоративных ценностях, иг-
рают централизованные платформы: корпоративный 
портал, официальный сайт и мобильное приложение 
«Суперника»1:

•   каналы информирования (высокая степень 
развития): внутренний портал, электронные рассыл-
ки, корпоративное мобильное приложение и корпора-
тивные мессенджеры («Суперника»), новостные лен-
ты. Данные инструменты эффективно решают задачи 
оперативной коммуникации и донесения формальных 
требований;

•   каналы вовлечения (средняя степень разви-
тия): как отметили респонденты, системы пульс-опро-
сов и цифровые доски почета используются и эффект 
от их внедрения начинает приносить первые резуль-
таты. Ключевые инструменты глубинного вовлечения 
персонала, такие как геймификация (системы бейджей, 
рейтинги за следование ценностям в реальных рабочих 
ситуациях) и продвинутая аналитика вовлеченности 
(на основе данных цифровых активностей) находятся 

«мягких» навыков и корпоративную культуру при внедрении 
технологий.
1  Отчет по правам человека ПАО «ГМК «Норильский никель» 
за 2024 год. URL: https://nornickel.ru/upload/files/ru/investors/
reports-and-results/annual-reports/nn human _ _rights_2024-rus.pdf 
(дата обращения: 27.12.2025).
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на стадии методологической разработки и пилотных 
проектов. При этом компания активно тестирует по-
добные форматы. Важным инструментом вовлечения, 
особенно среди молодых сотрудников, стала програм-
ма «В хорошей компании», которая включает онлайн-
приложение в формате социальной сети с игровыми 
механиками (баллы, обмен на товары), демонстрируя 
практическое применение геймификации для форми-
рования общности и поощрения желаемого поведения1.

Как отметил один из респондентов, «Норникель» 
стратегически работает над формированием информа-
ционной среды, в том числе и развивая каналы комму-
никации и формирования сообществ. Между тем со-
временные бизнес-процессы диктуют необходимость 
перехода от монолога к диалогу, от трансляции ценно-
стей к их совместному обсуждению и применению.

«Норникель» обладает структурно выверенной 
программой адаптации новых сотрудников, включа-
ющей важные цифровые компоненты: цифровой онбор-
динг (welcome-письма, виртуальные туры), обязатель-
ные интерактивные курсы по корпоративной культуре 
и институт наставничества. Вместе с тем некоторые ре-
спонденты указывают на то, что корпоративные ценно-
сти преподносятся скорее как набор правил в презен-
тации, а не как живая философия, передаваемая через 
личное общение и ежедневные практики. В действи-
тельности перегруженность наставников операционной 
работой, отсутствие у них KPI за культурную интегра-
цию новичка снижают эффективность этого ключевого 
канала адаптации новых работников. 

Анализ коммуникационной политики выявил 
значительную информационную и культурную асим-
метрию между центральным офисом и производствен-
ными филиалами компании. Главный офис в Москве 
отличает активное использование современных форма-
тов — вебинары с участием топ-менеджмента, онлайн-
трансляции, корпоративные подкасты, что создает у со-
трудников ощущение открытости, инновационности 

1  Годовой отчет ПАО «ГМК «Норильский никель» за 2024 год. URL: 
https://nornickel.ru/investors/reports-and-results/annual-reports/ 
(дата обращения: 25.08.2025).
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и близости к руководству. В коммуникациях внутри 
производственных филиалов (Норильск, Мончегорск) 
во многом по объективным причинам продолжают су-
ществовать традиционные, зачастую иерархические 
каналы. Руководство компании подчеркивает необхо-
димость использования современных форматов вплоть 
до уровня внутренних структурных подразделений 
и включения в них каждого сотрудника.

Участники исследования указывают на наличие 
в компании культурных героев — сотрудников, чьи по-
ступки воплощают корпоративные ценности. Проект 
«Настоящие истории»1 служит живым воплощением 
корпоративных ценностей «Норникеля», переводя их из 
разряда деклараций в конкретные человеческие судь-
бы. Например, история капитана ледокола «Таймыр» 
Александра К. раскрывает суть ценности безопасность 
как личную ответственность и высший профессиональ-
ный императив. Параллельно ценности забота и соци-
альная ответственность находят отражение в историях 
сотрудников-энтузиастов: волонтеров, ведущих эколо-
гическую рекультивацию в рамках программы «Чистый 
Норильск». Истории о шахтерских династиях ярко ил-
люстрируют ценности эффективности и заботы о людях. 
Таким образом, «Настоящие истории» выступают мощ-
ным инструментом внутренней коммуникации, форми-
руя коллективную идентичность и делая стратегические 
ценности осязаемыми.

Продвижение подобных историй носит систем-
ный характер и имеет долгосрочную стратегию каска-
дирования. Разрабатываются программы целенаправ-
ленного поиска, развития и масштабирования лучших 
практик через цифровые каналы, а также системные 
механизмы, которые бы выявляли, формализовали 
и тиражировали лучшие культурные практики, делая 
их достоянием и инструментом развития каждого со-
трудника, независимо от его локации и подразделения.

Участники исследования единогласно под-
черкивают необходимость адаптации к гибридным 

1  Настоящие истории. Официальный сайт ПАО «ГМК «Норильский 
никель». URL: https://nornickel.ru/truestories/ (дата обращения: 
21.08.2025).
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форматам работы как главный вызов для корпоратив-
ной культуры. Они считают актуальной задачей нахо-
ждение оптимального баланса между цифровизацией 
и человекоцентричностью, что напрямую коррелиру-
ет с выявленными точками роста в процессе адаптации 
новых сотрудников и во внутрикорпоративных комму-
никациях. Несмотря на высокую стратегическую зна-
чимость ESG-повестки, ее внедрение в повседневные 
практики было оценено экспертами как менее значи-
мая задача, что может свидетельствовать об успешной 
работе по ее внедрению на уровне деклараций и обуча-
ющих курсов, и о том, что она пока не стала для сотруд-
ников одной из приоритетных.

Текущее использование цифровых инструментов 
в «Норникеле» решает задачи информирования и ста-
вит перед руководством компании более амбициозную 
цель — глубокую интеграцию корпоративных ценностей 
в ежедневные практики. Системность цифровой среды 
и внедрение интерактивных форматов взаимодействия 
с персоналом позволят превратить корпоративную куль-
туру в живую, разделяемую всеми реальность. Переход 
к практической реализации формальных правил пред-
полагает целенаправленную деятельность на следую-
щих стратегических направлениях:

•   стратегия цифрового вовлечения позволит 
сместить фокус в применении цифровых инструмен-
тов с трансляции на интерактив, внедрить единую 
платформу геймификации с системой бейджей и репу-
тации за демонстрацию ценностей в рабочих процес-
сах (KPI, инновационные идеи, помощь коллегам). Ее 
реализация позволит регулярно проводить интерактив-
ные пульс-опросы о конкретных ситуациях, связанных 
с корпоративными ценностями;

•   гуманизация цифрового онбординга преду-
сматривает пересмотр роли наставников, внедрение 
для них KPI по культурной адаптации новых работ-
ников и снижение их операционной нагрузки. Важно 
дополнить цифровые курсы обязательными нефор-
мальными онлайн-встречами с культурными героями 
и топ-менеджерами в формате Q&A (интерактивных сес-
сий вопрос-ответ);
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•   унификация коммуникационного простран-
ства направлена на разработку и внедрение единой 
кросс-канальной стратегии, обеспечивающей согласо-
ванность и равную доступность сообщений для всех 
сотрудников независимо от их локации. Активное ис-
пользование коротких видеоформатов и подкастов для 
трансляции ключевых сообщений из центра в филиалы 
создаст необходимые предпосылки для формирования 
общего цифрового культурного пространства;

•   систематизация лучших практик ставит целью 
создание цифрового реестра культурных героев и их ис-
торий с возможностью сотрудников номинировать кол-
лег и голосовать за своих номинантов. Широкое рас-
пространение должна получить практика регулярных 
коротких вебинаров или стримов, на которых авторы 
лучших кейсов могут делиться опытом, превращая еди-
ничные успехи в массовую практику;

•   развитие «мягких» цифровых компетенций 
у руководителей: менеджмент всех уровней обязан 
не только пользоваться современными инструмента-
ми коммуникаций, но и эффективно взаимодействовать 
с сотрудниками, признавать заслуги и поддерживать 
команду в цифровой среде, где не работают привычные 
невербальные сигналы. 

Таким образом, «Норникель» обладает всем не-
обходимым технологическим фундаментом для осуще-
ствления прорыва в области корпоративной культуры. 
Эта работа направлена на точечное и целенаправленное 
наполнение цифровых инструментов человекоцентрич-
ным содержанием и создание единой, интерактивной 
и справедливой культурной среды для всех сотрудни-
ков: от офиса в Москве до производственных структур 
в Норильске и Мончегорске.

4.4. Воздействие искусственного интеллекта 
на корпоративную культуру 

Анализ ответов респондентов о роли искусствен-
ного интеллекта (далее — ИИ) в формировании корпо-
ративной культуры «Норникеля» выявляет характер-
ную для этапа внедрения новых технологий картину: 
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признается высокий стратегический потенциал ИИ, 
однако его интеграция в культурные практики и повсе-
дневное сознание сотрудников пока носит фрагментар-
ный характер. ИИ воспринимается скорее в качестве 
инструмента оптимизации, а не катализатора новой 
культуры сотрудничества и принятия решений.

Как следует из ответов HR-специалиста, внедре-
ние ИИ-инструментов (чат-боты для первичного об-
щения с соискателями, автоматизированные письма) 
экономит время, ресурсы и повышает эффективность 
работы при подборе сотрудников. Это соответствует 
стратегическому курсу руководства компании на ци-
фровизацию корпоративных процессов и повышение 
их операционной эффективности. Однако тот же ре-
спондент не без оснований отмечает оборотную сто-
рону ситуации, считая, что современные технологии 
могут восприниматься соискателями как недостаток 
человечности и открытого контакта с работодателем. 
Это ключевой инсайт, иллюстрирующий центральный 
конфликт: технологическая эффективность достигает-
ся ценой дегуманизации процесса, что вступает в про-
тиворечие с декларируемой ценностью заботы о людях. 
В настоящее время многие российские компании ока-
зываются перед необходимостью поиска оптимального 
баланса для того, чтобы не свести на нет усилия по по-
строению привлекательного бренда работодателя.

Степень влияния цифровых технологий на кор-
поративную культуру большинство экспертов считают 
умеренной (отдельные изменения в коммуникациях 
и рабочих процессах), что напрямую коррелирует с те-
кущей стадией внедрения ИИ в большинстве системо-
образующих российских компаний. Показателен ответ 
респондентов на вопрос о регулировании использова-
ния ИИ, которые не выбрали ни один из предложенных 
вариантов (официальные принципы, комитет по эти-
ке, обучение). Следовательно, ИИ используется, но без 
формальных регламентов и принципов, что может со-
здавать правовые и репутационные риски и не способ-
ствует формированию культуры доверия к применению 
современных технологий.
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Наиболее показательными являются ответы экспер-
тов на вопрос о влиянии ИИ на ключевые аспекты 
деятельности компании. По их мнению, ИИ не ока-
зывает значительного влияния на межличностные от-
ношения в коллективе и соблюдение корпоративных 
ценностей. Его воздействие ограничивается инстру-
ментальным уровнем1. При этом ключевые управлен-
ческие решения, по убеждению респондентов, при-
нимаются на основе анализа значительного массива 
данных, при котором может использоваться ИИ. Это 
указывает на зарождение у сотрудников новой нор-
мы — ориентированности на данные (принятие реше-
ний на основе аналитики), которая формируется под 
влиянием цифровизации.
Современное состояние процесса интеграции ИИ 

в корпоративную культуру «Норникеля» можно охарак-
теризовать как латентное внедрение, при котором со-
временные технологии используются точечно для авто-
матизации рутинных операций и постепенно становятся 
предметом организационного обсуждения на уровне 
экспертов на предмет их более широкого применения 
на практике.

Для перехода на следующую ступень руковод-
ство компании смещает фокус с использования ИИ как 
инструмента эффективности на его применение в ка-
честве катализатора формирования новой культуры 
открытости и осознанного принятия решений. Это тре-
бует разработки этического кодекса использования ИИ, 
активного обсуждения его роли и преимуществ, а также 
обучения сотрудников работе в новом гибридном (чело-
век + ИИ) формате. Основой такого кодекса могут стать 
выработанные с учетом лучших практик и адаптирован-
ные к специфике промышленного гиганта, каковым яв-
ляется «Норникель», следующие принципы:

1) человеческого суверенитета и ответственно-
сти: окончательное решение по вопросам, затрагива-
ющим людей, процессы, безопасность или стратегию, 
1  В данном контексте «инструментальный» означает отно-
шение к ИИ как к инструменту (средству, механизму, техно-
логии), а не как к субъекту или активному участнику соци-
альных или культурных процессов.
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всегда остается за человеком, который несет полную от-
ветственность. ИИ служит источником аналитики и ре-
комендаций, но не властным субъектом. На практике 
это может означать обязательство руководителя лично 
аргументировать любое отклонение от ключевой реко-
мендации ИИ-системы и запрет на автоматическое при-
менение ИИ в кадровых решениях (увольнение, перевод 
на иную должность, вынесение взыскания);

2) прозрачности и объяснимости: любой сотруд-
ник имеет право получить объяснение, на основании 
каких данных и логики ИИ сформировал рекоменда-
цию, касающуюся его профессиональной деятельности 
или задач его команды. Техническим воплощением мо-
жет стать паспорт данных, сопровождающий ключевые 
ИИ-рекомендации в управленческих отчетах;

3) целевого сбора данных: ИИ работает исклю-
чительно с минимально необходимыми для решения 
конкретной задачи данными. Запрещается скрытый 
или избыточный сбор информации о сотрудниках под 
предлогом гипотетического анализа;

4) беспристрастности ИИ: компания берет 
на себя обязательства по активному выявлению и кор-
ректировке смещений в данных и алгоритмах, которые 
могут привести к дискриминации или несправедливым 
решениям (например, при карьерных рекомендациях 
для сотрудников из разных регионов);

5) совместной работы: ИИ рассматривается 
не как замена человека, а как инструмент для повышения 
качества экспертизы, освобождения от рутины и совмест-
ного решения комплексных задач. Поощряются экспери-
менты и обучение эффективному взаимодействию с ИИ;

6) безопасности и надежности: особенно кри-
тичный для «Норникеля». Любой ИИ, задействованный 
в контурах промышленной безопасности, экологическо-
го контроля или управления критической инфраструк-
турой, должен обладать максимальным уровнем на-
дежности, проверяемости и гарантировать приоритет 
человеческого решения об экстренной остановке;

7) открытой коммуникации: компания чест-
но и доступно информирует сотрудников о том, где, 
как и  с какими целями используется ИИ, а  также 
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о его известных ограничениях и зонах неприменения. 
Практическим механизмом может стать публичный вну-
тренний реестр ИИ-инструментов с регулярными сессия-
ми вопрос-ответ.

Внедрение принципов, подкрепленное обуче-
нием и перестройкой организационных процессов, по-
зволит превратить ИИ из источника технологических 
рисков и неопределенности в драйвер формирования 
корпоративной культуры, основанной на достоверных 
данных, доверии и осознанном принятии решений.

4.5. Интеграция принципов ESG 
в корпоративную культуру и операционную 
деятельность компании

Анализ данных анкетирования сотрудников 
«Норникеля» из разных подразделений (топ-менеджмент, 
HR, производственные филиалы) позволяет выявить мно-
гоуровневую картину интеграции принципов ESG в кор-
поративную культуру и операционную деятельность. 
Принципы устойчивого развития признаются всеми экс-
пертами стратегически важными и необходимыми, но глу-
бина их проникновения в повседневные практики и со-
знание сотрудников значительно варьируется. На уровне 
топ-менеджмента и главного офиса ESG воспринимается 
как стратегический императив, неотъемлемая часть биз-
нес-модели и долгосрочной конкурентоспособности ком-
пании, что подтверждается следующими фактами:

•  интеграция в ценности и стратегию: прин-
ципы устойчивого развития закреплены как ключевые 
ценности компании (эффективность, безопасность, за-
бота о людях) и являются частью Стратегии 20301, где 
в число основных направлений входят ответственное 
производство, люди и культура. Как отметил один из ре-
спондентов, выбравший социальную ответственность 
и экологию (устойчивое развитие, ESG) в качестве трех 
основных ценностей, компания фокусируется именно 
на данном направлении. Это подтверждается ссылками 

1  Годовой отчет ПАО «ГМК «Норильский никель» за 2024 год. URL: 
https://nornickel.ru/investors/reports-and-results/annual-reports/ 
(дата обращения: 25.08.2025).
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на масштабный «Серный проект»1 и Комплексный план 
социально-экономического развития города Норильска 
до 2035 года2 как на наиболее наглядные примеры улуч-
шения экологических и социальных показателей;

•   связь с системой мотивации руководства: по-
казатели устойчивого развития используются в систе-
ме оценки для руководителей, к функционалу которых 
они относятся, что свидетельствует об интеграции прин-
ципов ESG в механизмы управления эффективностью 
на высшем уровне;

•  участие в общенациональных рейтингах: осо-
знание важности показателей устойчивого развития 
для репутации компании проявляется в отслежива-
нии ее позиций в рейтингах работодателей, где ESG-
факторы играют значительную роль. В рейтинге Forbes 
2025 года компания вошла в «золотую группу», полу-
чив высшую оценку «платина» в категориях «Экология» 
и «Корпоративное управление»3.

Вместе с тем наблюдается существенный разрыв 
между стратегическим видением и операционной реа-
лизацией ESG-принципов на уровне рядовых сотрудни-
ков и линейных руководителей, особенно на производ-
ственных активах:

•   восприятие как обязанности, а не возможно-
сти: на периферии ESG-требования часто воспринима-
ются как спущенные свыше регламенты и дополнитель-
ная отчетность, а не как возможность для оптимизации 
управленческих процессов или создания новой ценности;

•   сужение понятия ESG: в операционной дея-
тельности понимание ESG зачастую редуцируется 
до его экологической (E) составляющей (безопасность, 
1  Серный проект. Официальный сайт ПАО «ГМК «Норильский 
никель». URL: https://ar2017.nornickel.ru/business-group/key-proj-
ects/sulphur-project?ysclid=mepxdhfm3x429428590 (дата обраще-
ния: 21.08.2025).
2  90 лет для страны: от первых рудников до инноваций в метал-
лургии / ТАСС. 2025. URL:  https://tass.ru/specialprojects/nornickel-
90/?ysclid=meol81fbk2695913079#1 (дата обращения: 21.08.2025).
3  «Норникель» занял лидирующие позиции в двух авторитет-
ных рейтингах от РБК и Forbes. URL:  https://news.sgnorilsk.
ru/2025/11/13/nornikel-zanyal-lidiruyushhie-poziczii-v-dvuh-avto-
ritetnyh-rejtingah-ot-rbk-i-forbes/ (дата обращения: 01.12.2025).
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эффективность) и социальной (S) компоненты (разви-
тие территорий, волонтерство) и сводится к выполне-
нию конкретных задач. Тогда как сфера управления (G) 
(транспарентность, этика) часто не ассоциируется с ESG 
напрямую. Подобная трактовка ESG свойственна имен-
но производственным структурам целого ряда крупных 
отечественных компаний.

В последние годы «Норникель» предпринимает 
значительные системные усилия по интеграции прин-
ципов ESG в области кадровой политики через рабо-
ту с персоналом, при которой фокус смещен в сторону 
информирования:

•   образовательные инициативы на базе кор-
поративной платформы «Академия Норникель», пред-
лагающей курсы по ответственной цепочке поставок1, 
правам человека и ESG. Только в 2024 году закончи-
ли обучение свыше 60 тыс. сотрудников (более 18 тыс. 
по программам устойчивого развития2);

•   программы корпоративного волонтерства, 
экологические акции и вовлечение через них отмеча-
ются респондентами как эффективные практики, позво-
ляющие сотрудникам на личном опыте прочувствовать 
социальную и экологическую составляющие и формиру-
ющие эмоциональную связь с компанией. Параллельно 
через флагманскую благотворительную программу 
«Люди территорий»3 (ранее «Мир новых возможностей», 
ежегодный охват более 30 тыс. человек) и корпоратив-
ное волонтерство (более 4 тыс. человек) компания раз-
вивает социальный капитал.

Яркие ESG-кейсы и инициативы (например, 
в рамках проекта «Настоящие истории») продвига-
ются и доводятся до каждого сотрудника в формате, 
1  Отчет в области ответственной цепочки поставок за 2024 год. 
Официальный сайт ПАО «ГМК «Норильский никель». URL: https://
supply-chain2024.nornickel.ru (дата обращения: 27.12.2025).
2  Отчет по правам человека ПАО «ГМК «Норильский никель» 
за 2024 год. URL: https://nornickel.ru/upload/files/ru/investors/
reports-and-results/annual-reports/nn human _ _rights_2024-rus.pdf 
(дата обращения: 27.12.2025).
3  Годовой отчет ПАО «ГМК «Норильский никель» за 2024 год. URL: 
https://nornickel.ru/investors/reports-and-results/annual-reports/ 
(дата обращения: 25.12.2025).
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объясняющем их личную роль в общей ESG-повестке. 
В целом «Норникель» демонстрирует передовые для 
российской промышленной сферы практики на стра-
тегическом уровне ESG-трансформации. В целях более 
глубокой интеграции принципов устойчивого разви-
тия в культурный код компании ее руководство осуще-
ствляет комплексную программу действий, которая 
предусматривает: 

•    внедрение системы каскадирования ESG-
целей на уровень понятных и измеримых персональных 
и командных KPI для сотрудников всех уровней, особен-
но занятых на производстве, а также демонстрацию пря-
мой связи между их ежедневными действиями (энерго-
сбережение, инициативы в сфере экологии, безопасное 
поведение) и глобальными экономическими и финансо-
выми результатами компании;

•    демонстрацию тесной взаимосвязи всех ком-
понентов ESG во внутренних коммуникациях и в обуче-
нии сотрудников, а также разъяснение того, что высокая 
культура корпоративного управления (G) и инвестиции 
в персонал и местные сообщества (S) являются такими 
же важными составными частями устойчивого развития, 
как и экология (E);

•   смещение фокуса обучающих программ 
на практические воркшопы, разбор кейсов и предостав-
ление конкретного инструментария, который поможет 
сотрудникам принимать ESG-ориентированные реше-
ния в повседневной работе;

•   активное выявление, поощрение (в том числе 
материальное) и тиражирование историй успеха культур-
ных героев ESG из производственных филиалов для того, 
чтобы сделать ценности устойчивого развития осязаемы-
ми, понятными и вдохновляющими для всех сотрудников;

•   создание прозрачной системы поддержки и реа-
лизации рацпредложений сотрудников в области ESG.

4.6. Влияние корпоративной культуры 
на бизнес-результаты и бренд работодателя

Подавляющее большинство респондентов иден-
тифицируют корпоративную культуру «Норникеля» 
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как существенный или даже ключевой фактор привле-
кательности корпорации на рынке труда. В 2024 году 
в компанию вернулись 890 человек по программе по-
вторного найма, что является важным показателем ло-
яльности. Индекс вовлеченности персонала в 2024 году 
составил 67%, при этом выросли такие факторы, как 
взаимодействие и баланс между работой и личной жиз-
нью1. Это наиболее ярко проявляется в регионах присут-
ствия (Норильск, Мончегорск, Заполярный), где компа-
ния стала градообразующей.

Участники исследования отмечают, что такие ас-
пекты корпоративной культуры, как социальная ответ-
ственность, надежность, масштаб и значимость глобаль-
ной миссии компании и ее роли в развитии регионов, 
являются важнейшими драйверами для привлечения 
и удержания талантливых профессиональных сотруд-
ников, а ценности безопасность и забота о людях на-
прямую ассоциируются с сильным брендом работодате-
ля2. Как подтвердил один из руководителей московского 
офиса, корпоративная культура существенно влияет 
на бренд работодателя, но не является единственным 
определяющим фактором наравне с зарплатой и пер-
спективами карьерного роста.

Работа по продвижению бренда «Норникеля» 
осуществляется через отдельные, хотя и эффектив-
ные, инициативы: ведение корпоративного профиля 
на HeadHunter3, таргетированная реклама вакансий, 
активность в социальных сетях (Telegram, VK).

1  Годовой отчет ПАО «ГМК «Норильский никель» за 2024 год. URL: 
https://nornickel.ru/investors/reports-and-results/annual-reports/ 
(дата обращения: 25.12.2025).
2  Бренд работодателя — это набор функциональных, экономических 
и психологических преимуществ, которые предоставляет работа 
в компании и которые ассоциируются с этой компанией. См.: 
Ambler T., Barrow S. The employer brand // Journal of Brand Manage-
ment. 1996. Vol. 4. №. 3. P. 185–206. Сильный бренд работодателя — 
это инструмент для успешного подбора кадров. См.: На работу как 
на праздник: что такое бренд работодателя и как его прокачать // 
СберБизнес Live. URL: https://nornickel.ru/truestories/ (дата обра-
щения: 01.12.2025).
3  URL: https://hh.ru/article/nornickel_bc?ysclid=minhaeted7390066164 
(дата обращения: 01.12.2025).
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 Влияние корпоративной культуры на бизнес-ре-
зультаты компании неоднозначно воспринимается экс-
пертами, которые считают, что оно четко делится на две 
категории: прямое и признаваемое — в сфере управления 
рисками, косвенное и трудноизмеримое — в области сти-
мулирования роста и инноваций. 

Для персонала наиболее убедительной пред-
ставляется прямая связь между соблюдением ценност-
ных принципов (например, приоритета безопасности) 
и конкретными бизнес-результатами. Восприятие кор-
поративной культуры как фактора, непосредственно 
влияющего на снижение рисков и сохранение здоровья 
работников, делает ее очевидной и измеримой ценно-
стью прежде всего для сотрудников производственного 
сектора. Воплощение на практике таких ценностей, как 
стабильность и забота о людях, по мнению респонден-
тов, напрямую ведет к повышению кадровой устойчи-
вости и снижению текучести в управленческих и произ-
водственных подразделениях.

Участники исследования сходятся во мнении, что 
принятые нормы корпоративной культуры во многом 
способствуют ускорению процессов адаптации новых 
сотрудников и принятия решений. Наличие формализо-
ванных программ адаптации и наставничества сокращает 
время вхождения новичков в должность, операционная 
трансформация (создание дивизионов, плоская структура 
управления) повышает оперативность принятия решений.

Кроме того, респонденты отмечают регулярно 
проводимые среди сотрудников компании исследования 
корпоративных ценностей и вовлеченности, результаты 
которых впоследствии используются при обновлении вну-
тренних нормативных документов, таких как Программа 
развития корпоративной культуры, Кодекс дело-
вой этики, а также при подготовке ежегодных отчетов 
об устойчивом развитии. Они позволяют выявить силь-
ные стороны в кадровой политике и наметить направле-
ния ее дальнейшего совершенствования, а именно фор-
мирование единого культурного пространства во всех 
структурных подразделениях компании на федеральном 
и региональном уровнях. Согласно результатам анкети-
рования, почти 60 тыс. работников компании отмечают 
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улучшение ситуации по показателям: развитие сотруд-
ничества и взаимодействия между работниками, дости-
жение оптимального баланса между работой и личной 
жизнью, самостоятельность, готовность к изменениям, 
ориентация на инновации, усиление человекоцентрич-
ности, расширение доступа к руководству1.

Однако влияние корпоративной культуры на та-
кие показатели компании, как рост производительности, 
рентабельность или выход на новые рынки, восприни-
мается сотрудниками как опосредованное, что согла-
суется с отсутствием четких причинно-следственных 
связей и разработанных метрик в методологической ли-
тературе. В целом российское бизнес-сообщество рас-
сматривает корпоративную культуру скорее в качестве 
стабилизирующего и регламентирующего фактора, а не 
катализатора инноваций и изменений. При этом запрос 
сотрудников на глубокую культурную трансформацию 
отчетливо прослеживается в их внешних ориентирах. 
Респонденты в качестве эталонов компаний с сильной 
корпоративной культурой назвали лидеров цифровой 
экономики — «Яндекс» и Т-Банк (в одной из анкет упо-
мянут Сбер). В качестве основных элементов их успеха 
были отмечены следующие атрибуты: 

•   высокая степень автономии и горизонтальное 
взаимодействие (горизонтальная структура, автоном-
ность команд, мини-стартапы) в противовес иерархич-
ности и регламентированности; 

•   культура инноваций и экспериментов (инже-
нерный подход к управлению, эксперименты, посто-
янный выпуск новых продуктов и услуг) в противовес 
приоритету стабильности и осторожности; 

•   ориентация на результат, а не на соблюдение 
регламентов, скорость принятия решений и предпри-
нимательский дух в противовес бюрократизации, регла-
ментации и ориентации на процесс; 

•   открытость и сильное комьюнити (открытый 
обмен знаниями, ощущение своей среды, атмосфера 

1  Исследование корпоративной культуры «Норникеля». Офици-
альный сайт ПАО «ГМК «Норильский никель». URL: https://sr2024.
nornickel.ru/human-capital-development/corporate-culture?utm_
source=chatgpt.com (дата обращения: 28.12.2025).
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доверия) в противовес закрытости и разобщенности 
центра и периферии. 

Передовые цифровые технологии для продви-
жения ценностей компании (чат-боты для соискателей, 
виртуальные туры по предприятиям, платформы для от-
зывов сотрудников типа Dream Job) применяются то-
чечно, что подтверждают ответы респондентов, которые 
чаще выбирают классические инструменты (социаль-
ные сети, HeadHunter). В настоящее время руководство 
компании и ее кадровые службы ставят перед собой за-
дачу разработать и апробировать комплексную систе-
му оценки экономического воздействия корпоратив-
ной культуры. Эта система призвана определить вклад 
инвестиций в корпоративные мероприятия, обучение 
и коммуникации в конкретные бизнес-результаты: рост 
производительности, снижение затрат, увеличение вы-
ручки, а также ряд других ключевых показателей1.

1  С научной точки зрения установлено, что измеримая организаци-
онная культура связана с финансовыми и операционными резуль-
татами. Существуют алгоритмы и SROI‑подходы (Social Return on 
Investmen) для перевода культурных инвестиций в денежные пока-
затели. См.: например, Wang G., Dou Z., Li N. A Systems Approach 
to Measuring Return on Investment for HRD Interventions // Human 
Resource Development Quarterly. 2002. № 13. P. 203–224. https://doi.
org/10.1002/hrdq.1024; Owens K., Eggers J., Keller S., McDonald A. The 
imperative of culture: a quantitative analysis of the impact of culture 
on workforce engagement, patient experience, physician engagement, 
value-based purchasing, and turnover // Journal of Healthcare Leader-
ship. 2017. № 9 P. 25–31. https://doi.org/10.2147/jhl.s126381; Teresh-
chuk E. Measuring the efficiency of organizational culture in the context 
of personnel management // Socium i vlast. 2020. № 6(86). P. 55–65. 
https://doi.org/10.22394/1996-0522-2020-6-55-66; Li K., Mai F., 
Shen R., Yan X. Measuring Corporate Culture Using Machine Learn-
ing // SPGMI: Capital IQ Data (Topic). 2020.  https://doi.org/10.2139/
ssrn.3256608; Dahal R. Effectiveness of learning and growth perfor-
mance metrics in the Nepalese telecommunications industry for orga-
nizational success // Problems and Perspectives in Management. 2022. 
№ 20(4). P. 238–249. https://doi.org/10.21511/ppm.20(4); Dadd D., 
Hinton M. Performance measurement and evaluation: applying return 
on investment (ROI) to human capital investments // International 
Journal of Productivity and Performance Management. 2022. https://
doi.org/10.1108/ijppm-10-2021–0573 и другие. Но единой общепри-
нятой методологии сквозных метрик и стандартизированного ROI 
культуры пока не существует.

https://doi.org/10.21511/ppm.20(4)
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Данная задача и выявленные проблемные зоны 
находят прямое отражение в рекомендациях сотрудни-
ков. Анализ ответов респондентов на открытый вопрос 
в последнем блоке анкеты о ключевых рекомендациях 
руководству выявил ряд системных предложений, ко-
торые коррелируют с отмеченными в ходе исследова-
ния проблемами и точками роста, что свидетельствует 
о высоком уровне понимания сотрудниками значимости 
корпоративных ценностей и наличии запроса на кон-
кретные изменения:

•   преодоление избыточной регламентации: наи-
более часто звучала рекомендация сократить количе-
ство регламентов и упростить процесс управления пре-
жде всего в производственной сфере; 

•   роль руководства: респонденты указывают 
на необходимость того, чтобы руководители станови-
лись носителями ценностей компании не только на сло-
вах, но и через поступки; 

•   вовлечение сотрудников и совершенствование 
внутрикорпоративных коммуникаций: участники иссле-
дования считают необходимым активно поддерживать 
инициативы снизу и регулярно проводить опросы мне-
ния работников с последующим открытым обсуждени-
ем их результатов; 

•   развитие и признание: эксперты отмечают важ-
ность прозрачности возможностей внутреннего роста 
и признания достижений сотрудников, что подчеркива-
ет целесообразность интеграции корпоративных ценно-
стей в систему нематериальной мотивации персонала.

Важно отметить, что рекомендации сотрудников 
фокусируются не на точечных мерах, а на системных изме-
нениях в области управления, коммуникаций и организа-
ционного дизайна, что требует от руководства компании 
комплексного подхода к целенаправленному внедрению 
основополагающих норм корпоративной культуры. 

* * *
Эмпирическое исследование трансформации 

корпоративной культуры в «Норникеле» выявило ком-
плексную и многогранную картину, иллюстрирующую 
как значительные достижения, так и системные вызовы 
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на пути интеграции глобальных трендов в практику 
крупной промышленной корпорации. Проведенный 
анализ подтвердил, что компания демонстрирует осо-
знанный и стратегически выверенный подход к транс-
формации, однако ее реализация сталкивается с необ-
ходимостью преодоления внутренних барьеров, главным 
из которых является гибридный характер культурной мо-
дели, сочетающей инновационность центра и регламен-
тированность периферии — производственных структур.

В последние годы руководство компании по-
степенно переходит к построению целостной системы 
управления корпоративной культурой, сфокусирован-
ной на трех приоритетных направлениях:

•   унификация культурного поля через разра-
ботку адаптивных принципов управления, каскадиро-
вание ценностей в измеримые KPI для руководителей 
всех уровней и целенаправленное обучение линейного 
менеджмента как ключевого проводника норм корпо-
ративной культуры;

•   гуманизация цифровой трансформации путем 
смещения фокуса цифровых инструментов с трансляции 
на интерактивное вовлечение сотрудников, развития 
«мягких» цифровых компетенций руководителей и пре-
одоления коммуникационного разрыва между центром 
и региональными филиалами;

•   доказывание ценности культуры через внедре-
ние системы сквозных метрик, увязывающих культур-
ные инициативы с финансовыми и операционными ре-
зультатами, и разработку методологии расчета возврата 
на инвестиции (ROI) для перевода управленческих ре-
шений в область измеряемых данных. 

Результаты исследования демонстрируют, что 
«Норникель» прошел значительный путь от осознания 
стратегической необходимости культурной и цифровой 
трансформации к этапу ее реализации на операционном 
уровне. Дальнейший успех компании будет определять-
ся способностью ее руководства обеспечить не только 
технологическую, но и культурную целостность, превра-
тить задекларированные ценности в реальный инстру-
мент принятия решений и повседневные практики для 
каждого сотрудника.
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ГЛАВА V

АДАПТАЦИЯ ПОДХОДОВ 
В ОБЛАСТИ УПРАВЛЕНИЯ 
ПЕРСОНАЛОМ В УСЛОВИЯХ 
ИЗМЕНЯЮЩЕЙСЯ 
ЭКОНОМИКИ: ВЫЗОВЫ 
И АКТУАЛЬНЫЙ ОПЫТ 
РОССИЙСКИХ КОМПАНИЙ

Алевтина Борисова, Ольга Жирова1

Современная экономическая и демографическая 
реальность создает для российского бизнеса комплекс 
беспрецедентных вызовов в области управления челове-
ческими ресурсами. В условиях санкционного давления 
и ухода западного бизнеса российская экономика столкну-
лась с необходимостью ускоренного импортозамещения, 
что спровоцировало резкий рост спроса на квалифици-
рованный персонал в промышленном комплексе, обла-
сти информационных технологий, торговле и сфере услуг.

Наряду с экономическими факторами демогра-
фическая ситуация оказывает дополнительное давление 
на уровень предложения рабочей силы. Российский ры-
нок труда переживает последствия демографической ямы 
1990-х годов, когда рождаемость достигла исторического 
минимума (1,17 ребенка на женщину в 1999 году), что 
сегодня оказывает непосредственное влияние на долю 
трудоспособного населения и его средний возраст. 

1  Алевтина Борисова, партнер, руководитель Управления по работе 
с персоналом, компания Kept; Ольга Жирова, директор в группе 
по оказанию услуг в области управления персоналом и налогооб-
ложения физических лиц, компания Kept.
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По результатам исследования рабочей силы Федеральной 
службы государственной статистики (Росстата), на конец 
2024 года средний возраст работников составил 42,5 года, 
в то время как доля работников старше 55 лет достигла 
18,2% от общего числа занятых.

Экономическая ситуация, кадровый дефицит, 
устойчивый рост зарплатных ожиданий работников, 
смена поколений на рынке труда требуют от компа-
ний фундаментального пересмотра устоявшихся мето-
дов работы с персоналом. Эпоха реактивного управле-
ния персоналом, ориентированного на закрытие только 
операционных потребностей бизнеса, все быстрее ухо-
дит в прошлое. На смену ей приходит эра проактивного 
управления талантами, а зачастую даже персонифициро-
ванного управления каждым отдельно взятым ключевым 
работником, на основании данных и широкого спектра 
различных подходов и инструментов, о чем в числе про-
чего пойдет речь в настоящей главе.

Для формирования объективной, доказательной 
картины происходящих изменений в сфере управления 
персоналом авторы будут опираться на комплекс данных, 
полученных в результате ряда исследований компании 
Kept. В первую очередь это исследование российского 
бизнеса1, проведенное в декабре 2024 года и посвящен-
ное наиболее актуальным тенденциям в сфере управ-
ления персоналом, а также повторное исследование2 
от июля 2025 года, направленное на сбор данных об из-
менениях, произошедших за первую половину 2025 года.

В общей сложности в исследованиях приняли 
участие 99 компаний из более чем 20 отраслей экономи-
ки, что обеспечивает репрезентативность и отраслевое 
разнообразие выборки. Преимущественно в исследо-
вании участвовали представители крупного и средне-
го бизнеса, что позволило анализировать тренды, зада-
ваемые наиболее значимыми игроками рынка. Данные 
предоставлялись российскими компаниями по состоя-
нию на декабрь 2024 года и июль 2025 года, что дает 

1  HR-тренды 2025: исследование / Kept. 2025.  
URL: https://kept.ru/news/hr-trendy-2025
2  HR-тренды 2.0: исследование / Kept. 2025.  
URL: https://t.me/kept_business/2691?ysclid=mh1u7jo5v9476475926
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возможность более объективной оценки тенденций 
в области управления персоналом, чем статические 
данные.

Авторы главы также опираются на результаты 
исследования HR-бенчмаркинг1, которое является од-
ним из наиболее авторитетных в своей области на рос-
сийском рынке. Данное исследование — совместный 
проект компаний «АМТ Консалт» и Kept. В рамках HR-
бенчмаркинга ежегодно анализируются более 190 раз-
личных показателей эффективности бизнеса сквозь 
призму метрик управления персоналом (от выручки 
на одного сотрудника и нормы численности подразде-
лений до индекса чистой лояльности и уровня вовлечен-
ности персонала). По результатам полученных сведений 
авторы отслеживают динамику этих показателей эффек-
тивности, что позволяет выявлять наиболее значимые 
тенденции в различных практиках управления персона-
лом. В целях настоящего анализа используется инфор-
мация, предоставленная 249 участниками из 15 отрас-
лей экономики по состоянию на май–июль 2024 года.

Экспертное мнение консультантов Kept, сформи-
рованное в том числе на основании регулярного диа-
лога с представителями крупного и среднего бизнеса, 
подкрепленное комплексным анализом данных исследо-
ваний, позволяет не только подтвердить текущие трен-
ды в области управления персоналом, но и выявить 
новые тенденции, а также понять глубинные причинно- 
следственные связи, определяющие новые правила игры 
в борьбе за человеческий капитал.

5.1. Современные вызовы в области 
управления персоналом

5.1.1. Уровень безработицы на историческом 
минимуме
Текущая ситуация на российском рынке труда 

характеризуется исключительно высокой, но посте-
пенно ослабевающей напряженностью с точки зрения 

1  Показатели эффективности управления персоналом 2024: ежегод-
ное исследование / АМТ Консалт, Kept. 2024. URL: https://kept.ru/
news/issledovaniya-v-sfere-upravleniya-personalom-v-2024-godu
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доступности кадров. Сложился уникальный баланс сил, 
когда работник, особенно в дефицитных категориях, по-
лучил беспрецедентно выгодную переговорную пози-
цию во взаимоотношениях с работодателем.

Одним из ключевых индикаторов сложившейся 
ситуации является уровень безработицы. Согласно по-
следним сведениям, озвученным главой Федеральной 
службы по труду и занятости (Роструда) Михаилом 
Иванковым в рамках выступления на Х Всероссийской 
неделе охраны труда в сентябре 2025 года, уровень за-
регистрированной безработицы находится на истори-
ческом минимуме. На сентябрь 2025 года в службах за-
нятости было официально зарегистрировано порядка 
290 тыс. граждан, имеющих соответствующий статус 
и получающих пособие по безработице.

По данным Росстата на сентябрь 2025 года, 
расчетный уровень безработицы по методологии 
Международной организации труда (МОТ), которая 
учитывает не только лиц, обратившихся в государ-
ственные службы занятости, но и всех экономически 
трудоспособных незанятых граждан, активно ищущих 
работу, также находится на историческом минимуме 
за весь период наблюдений с 1991 года и составляет 
рекордные 2,2% от общей численности рабочей силы. 
В абсолютных значениях это эквивалентно примерно 
1,6 млн человек. Для сравнения: среднегодовой уро-
вень безработицы до 2021 года не опускался ниже от-
метки в 5,5%.

Результаты исследований Kept также нагляд-
но демонстрируют масштаб проблемы: по состоянию 
на декабрь 2024 года подавляющее большинство ком-
паний (75%) заявляли о том, что испытывают дефицит 
кадров. При этом 96% опрошенных руководителей и HR-
директоров считали, что ситуация в ближайшей пер-
спективе не улучшится, возможно, даже усугубится.

Более глубокий анализ по группам персонала по-
казывает, что дефицит носит скорее не общий, а струк-
турный характер. Другими словами, его уровень может 
существенно различаться в зависимости от сферы дея-
тельности бизнеса и приоритетных с точки зрения найма 
категорий персонала. Наиболее остро дефицит кадров 
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ощущался и ощущается в двух ключевых категориях 
работников.

Первая – это квалифицированные специалисты, 
обладающие узкопрофильными компетенциями и уни-
кальным опытом. Нехватку таких работников отмечали 
74% компаний. Именно в этой категории, по данным 
респондентов, значительнее всего возросла текучесть 
кадров в 2024 году, этот факт отметили 40% участников 
исследования.

Вторая ключевая категория – рабочий и обслу-
живающий персонал. Дефицит в этой группе по состоя-
нию на декабрь 2024 года испытывали 61% компаний-
респондентов. По мнению участников исследования, 
именно среди рабочих профессий наиболее широко рас-
пространено явление так называемого джоб-хоппинга – 
частой смены работы в поисках более выгодных условий. 
На это указали 66% участников исследования.

К  июлю 2025 года ситуация претерпела не-
которые, пока еще не  кардинальные, изменения. 
Большинство респондентов (67%) по-прежнему не на-
блюдают признаков стабилизации ситуации с дефи-
цитом кадров и продолжают работать в условиях ка-
дрового голода. Однако важно отметить, что у трети 
опрошенных компаний (33%) появились первые при-
знаки улучшения ситуации. К числу таких признаков 
участники исследования относят увеличение количе-
ства откликов потенциальных кандидатов на одну от-
крытую вакансию и заметное уменьшение показателей 
текучести персонала. Следует также обратить внимание 
на то обстоятельство, что снижение уровня дефицита 
кадров чаще и в первую очередь наблюдается респон-
дентами в поддерживающих функциях1.

5.1.2. Текучесть и непостоянство кадров
Кадровый дефицит оказывает существенное 

влияние на мобильность и постоянство кадров, корен-
ным образом меняя психологию наемного работника. 

1  Структурные подразделения в организации, не участвующие 
напрямую в формировании выручки, но обеспечивающие стабиль-
ную работу и развитие бизнеса (например, бухгалтерия, HR, юриди-
ческие и административные службы).
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Данные, полученные от респондентов, однозначно сви-
детельствуют о росте неустойчивости трудовых отно-
шений, 40% компаний отмечают значимую тенденцию 
к снижению доли работников со стажем работы в орга-
низации более одного года. Это ключевой индикатор, 
свидетельствующий о снижении уровня лояльности 
и растущей внешней мобильности персонала. Еще более 
показательным является тот факт, что 45% респонден-
тов наблюдают значительный рост увольнений среди 
работников, проработавших в компании менее одного 
года. В связи с этим возрастает ценность процесса бы-
строй адаптации, когда компании должны добиваться 
интеграции и лояльности вновь принятых работников 
в сжатые сроки.

Явление джоб-хоппинга стало новой нормой 
рынка труда, особенно среди рабочего и обслуживаю-
щего персонала. Однако эта модель поведения активно 
распространяется и среди начинающих специалистов, 
только выходящих на рынок труда, 59% респондентов 
наблюдают высокую текучесть и в этой категории работ-
ников. Приведенные данные полностью подтверждают 
гипотезу о том, что усиление конкуренции за работни-
ков закономерно снижает их лояльность к конкретно-
му работодателю и объективно сокращает средний срок 
их пребывания в одной организации.

Стоит упомянуть трансформацию формы занято-
сти и ее смещение с работы по найму в сторону менее 
продолжительной и часто разовой модели взаимодей-
ствия граждан с компаниями на основе договоров гра-
жданско-правового характера. По результатам наших 
исследований, 47% респондентов используют практику 
привлечения самозанятых и исполнителей по граждан-
ско-правовым договорам, не имеющих подобного ста-
туса, тогда как с самозанятыми взаимодействуют почти 
четверть опрошенных компаний.

Широкое распространение этой практики при-
вело к повышению внимания контролирующих орга-
нов к ситуациям, когда гражданско-правовые отно-
шения используются для камуфлирования трудовых 
отношений исключительно с целью налоговой оп-
тимизации. Актуальность данной проблемы также 
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подтверждается Поручением Президента Российской 
Федерации Правительству Российской Федерации 
до 1 ноября 2025 года оценить случаи привлечения ра-
ботодателями самозанятых граждан в целях занижения 
НДФЛ и страховых взносов, а также разработать пред-
ложения по совершенствованию режима налогообложе-
ния их профессиональных доходов.

По данным Федеральной налоговой службы 
России (далее — ФНС России), по состоянию на июль 
2025 года более 14 млн российских граждан имеют 
статус самозанятых. При этом, по оценке ФНС России, 
на конец 2024 года около 260 тыс. самозанятых исполь-
зуют модель выполнения работ/оказания услуг, схожую 
с трудовыми отношениями. В связи с этим у работода-
телей, подменяющих трудовые отношения гражданско-
правовыми, могут возникнуть административные и на-
логовые последствия.

В целях контроля ФНС России использует ско-
ринговую систему «Мобильное автоматизированное ра-
бочее место» (МАРМ НПД)1, анализирующую более 20 
параметров при работе с самозанятыми. Если система 
обнаруживает риски, она начисляет компании так на-
зываемые риск-баллы. С 2025 года при выявлении подо-
зрительных взаимоотношений с высоким количеством 
риск-баллов между компаниями и самозанятыми ФНС 
России направляет соответствующие сведения в меж-
ведомственную региональную комиссию по противо-
действию нелегальной занятости для оценки ситуации 
в каждом конкретном случае.

Помимо этого, Министерство труда и социаль-
ной защиты Российской Федерации разработало законо-
проект о закреплении в Трудовом кодексе Российской 
Федерации перечня характерных признаков трудо-
вых отношений, например: устойчивый и стабиль-
ный характер отношений, подчиненность и зависи-
мость труда, признание работодателем прав работника 

1  Скоринговая система ФНС России, которая в режиме реального 
времени анализирует более 20 параметров при работе с самозаня-
тыми. Например, отслеживает частоту и сумму пробитых чеков; 
анализирует периодичность и продолжительность работы самозаня-
того с одним и тем же заказчиком и т. д.



(164)

ГЛАВА V
АДАПТАЦИЯ ПОДХОДОВ В ОБЛАСТИ УПРАВЛЕНИЯ ПЕРСОНАЛОМ 
В УСЛОВИЯХ ИЗМЕНЯЮЩЕЙСЯ ЭКОНОМИКИ: 
ВЫЗОВЫ И АКТУАЛЬНЫЙ ОПЫТ РОССИЙСКИХ КОМПАНИЙ

на еженедельные выходные дни и ежегодный отпуск, 
осуществление периодических выплат работнику, кото-
рые являются для него единственным и / или основным 
источником доходов, предоставление инструментов, 
материалов и механизмов работодателем и т. д. В со-
вокупности это позволит на законодательном уровне 
определить критерии отношений, которые должны до-
кументироваться трудовыми договорами, а не догово-
рами гражданско-правового характера.

5.1.3. Смена поколений на рынке труда
Параллельно с экономическими и администра-

тивными вызовами бизнес сталкивается с не менее 
сложным ценностным вызовом, связанным с активным 
выходом на рынок труда представителей поколения Z – 
людей, родившихся после 1995–2000 годов. Новое поко-
ление рабочей силы имеет иной взгляд на баланс между 
оплатой и интенсивностью труда. Работники – предста-
вители поколения Z в большей степени ценят личное 
время и ментальное благополучие. Они реже готовы до-
биваться карьерного продвижения через сверхусилия, 
которые напрямую не предусмотрены их должностны-
ми обязанностями. Данный процесс нельзя считать тен-
денцией будущего – это реальность сегодняшнего дня.

Более 50% компаний-респондентов откры-
то заявляют о том, что сталкиваются со значительны-
ми сложностями при работе с представителями это-
го поколения. Анализ их ответов позволяет выделить 
два основных источника проблем. Первый и наиболее 
значимый – завышенные, по мнению работодателей, 
требования к вознаграждению и условиям труда при 
объективно недостаточных опыте, навыках и знаниях. 
На данный диссонанс указали 88% респондентов, испы-
тывающих сложности при найме работников поколе-
ния Z. Второй – быстрая потеря интереса к работе, ру-
тинным задачам и, как следствие, снижение мотивации 
и лояльности работников. В рамках исследования Kept 
этот факт отметили 82% респондентов.

В условиях кадрового дефицита у работодате-
лей не остается иного выбора, кроме как подстраивать-
ся под изменяющиеся ожидания нового поколения. 
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Привлечение молодых специалистов – это естественный 
процесс обновления штата работников, на который мно-
гие компании сейчас делают ставку. На фоне отсутствия 
достаточного количества специалистов с опытом биз-
несу необходимо инвестировать в адаптацию, обуче-
ние и интеграцию молодых сотрудников, чей профес-
сиональный профиль и уровень мотивации не всегда 
соответствуют требованиям работодателя в настоящий 
момент. Увеличение темпов найма работников поколе-
ния Z для ряда компаний является не стратегическим 
выбором, а скорее тактической необходимостью для ни-
велирования острой нехватки кадров.

Описанная выше ситуация создает для HR-служб 
и руководителей подразделений настоятельную необхо-
димость скорейшей адаптации систем мотивации, раз-
вития, коммуникации и управления талантами к пове-
денческому сдвигу и ожиданиям со стороны работников 
поколения Z.

Альтернативным подходом к решению задачи 
по укомплектованию бизнеса квалифицированными 
кадрами могло бы стать привлечение представителей 
«серебряного» поколения для замещения дефицитных 
вакансий. По данным, представленным в экспертном до-
кладе АНО «Национальные приоритеты»1, 19 млн гра-
ждан старшего поколения способны к трудовой или со-
циальной деятельности2. Приведенная оценка включает 
потенциальных работников старше трудоспособного 
возраста, но моложе 75 лет. По результатам исследова-
ний Kept, инициативы по привлечению к труду граждан 
«серебряного» поколения пока не получили широкого 
распространения на рынке и требуют дополнительного 
анализа на предмет наличия потенциала этого источни-
ка пополнения бизнес-структур персоналом.
1  Автономная некоммерческая организация «Национальные прио-
ритеты» учреждена распоряжениями Правительства Российской 
Федерации от 30.11.2019 № 2880-р и от 03.12.2019 № 2913-р. Цель 
деятельности — повышение осведомленности граждан о возмож-
ностях и результатах национальных проектов (программ), расшире-
ние участия граждан в их реализации.
2  Старшее поколение как кадровый и социальный ресурс: эксперт-
ный доклад / АНО «Национальные приоритеты». 2024 [Электрон-
ный ресурс].
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5.1.4. Динамика роста вознаграждения
Ответом бизнеса на двойные вызовы – экономи-

ческий и демографический – стало значительное, а в не-
которых случаях и взрывное увеличение затрат на пер-
сонал. Результаты исследований Kept показывают, что 
за последние два года 56% опрошенных компаний уве-
личили свой фонд оплаты труда более чем на 20%. Для 
сравнения: 44% респондентов смогли удержать рост 
фонда оплаты труда на уровне ниже 20%. При этом аб-
солютное большинство из них (90%) использовали пря-
мое повышение заработной платы в качестве основного 
и наиболее быстрого метода борьбы с кадровым дефи-
цитом и удержания ключевых работников.

Если оценивать рост заработной платы в реаль-
ном выражении по России с поправкой на уровень инфля-
ции, то, по данным Росстата за январь — июнь 2025 года, 
наблюдается увеличение заработной платы на 4,1% 
по сравнению с аналогичным периодом 2024 года. Для 
сравнения: в целом за 2024 год рост составил 9,7%, 
а в 2023 году – 8,2%. По прогнозу Министерства эконо-
мического развития Российской Федерации, увеличе-
ние заработной платы в 2025 году ожидается на уровне 
6,8%, в 2026 году – 5,7%.

Устойчивый рост заработной платы в реальном 
выражении создает для бизнеса серьезные вызовы в пла-
не управления издержками и сохранения конкуренто-
способности. В условиях, когда дальнейшее повышение 
становится экономически неприемлемым, компании 
вынуждены искать альтернативные стратегии для до-
стижения баланса расходов на персонал и сохранения 
рентабельности.

Важно подчеркнуть, что зарплатное давление 
не является краткосрочным явлением. Ожидания бизне-
са относительно будущего остаются тревожными в свете 
роста расходов на персонал. Подавляющее большинство 
(76%) участников июльского исследования Kept прогно-
зируют, что и после 2025 года ежегодный рост заработ-
ной платы будет сохраняться на уровне от 10%.

При этом темпы повышения производительно-
сти труда остаются умеренными и крайне неоднород-
ными среди различных подразделений/направлений 
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внутри компаний. Если в производственных подразде-
лениях 50% опрошенных компаний отмечают ее рост, 
а еще 50% – стабильность, то в поддерживающих функ-
циях картина менее оптимистична: 62% компаний 
не видят существенных изменений. Главным сдержива-
ющим фактором, по мнению респондентов (54%), оста-
ется устойчивый дефицит кадров, который не позволяет 
обеспечить оптимальную загрузку сотрудников и рас-
пределение задач между ними.

Из-за возрастающих ожиданий работников 
к уровню вознаграждения на фоне отсутствия суще-
ственного роста производительности труда бизнес 
вынужден искать более гибкие и точечные подходы 
к управлению расходами на персонал. 92% респон-
дентов сообщили, что применяют именно такие изби-
рательные подходы к пересмотру размера заработной 
платы, фокусируя внимание на критически важных под-
разделениях и работниках с учетом их результативности, 
а не на тотальном повышении вознаграждения.

Также в последнее время наблюдается повышен-
ный интерес бизнеса к внедрению программ долгосроч-
ной мотивации топ-менеджмента, ключевых руководи-
телей и специалистов в качестве инструмента удержания 
ценных сотрудников и установления более тесной свя-
зи между результатами их труда и выплачиваемым воз-
награждением. Подобные программы направлены, как 
правило, на стимулирование вклада работников в до-
стижение стратегических целей компании, в том числе 
повышение ее акционерной стоимости, существенное 
увеличение финансовых показателей (выручка, EBITDA, 
чистая прибыль), достижение целевых бизнес-событий 
(например, публичное размещение акций, введение 
в эксплуатацию или приобретение крупного актива) 
в средней и долгосрочной перспективе в 3–5 лет.

Программы долгосрочной мотивации помогают 
балансировать между оперативными стимулами, под-
крепленными классическими системами премирова-
ния и долгосрочными приоритетами бизнеса, и адап-
тировать структуру вознаграждения под изменения 
условий на российском рынке и потребности ключе-
вых работников.
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Все вышеизложенное доказывает, что текущая 
экономическая ситуация и структурный кадровый де-
фицит в России создали устойчивое и долгосрочное зар-
платное давление, которое вынуждает бизнес не только 
увеличивать расходы на персонал, но и активно искать 
более сбалансированные и стратегические решения 
проблемы нехватки кадров.

5.2. Актуальные HR-практики 

5.2.1. Укрепление роли HR
В условиях постоянного повышения расходов 

на персонал закономерно усиливается и становится без-
альтернативным как повышение эффективности и ре-
зультативности HR-функции в компаниях, так и актив-
ное внедрение технологических решений, призванных 
компенсировать растущие издержки за счет сдержива-
ния увеличения численности сотрудников.

Естественно, что в сложившейся агрессивной си-
туации на рынке труда роль HR-подразделений в общей 
архитектуре управления бизнесом объективно и значи-
тельно продолжает возрастать. Эмпирические данные 
наглядно подтверждают подобную тенденцию: 80% HR-
департаментов компаний-респондентов сегодня в той 
или иной форме участвуют в процессе формирования 
общей стратегии компании. Они не только выполняют 
сервисную функцию, но и становятся стратегическим 
партнером.

Более того, почти у половины опрошенных ком-
паний (48%) функция управления персоналом имеет 
отдельное, формализованное направление, представ-
ленное в общих стратегических документах. 45% ре-
спондентов отмечают заметное усиление роли и влия-
ния HR-служб на принятие ключевых управленческих 
решений за последние два года. Повышение их зна-
чимости закономерно подкрепляется выделением до-
полнительных средств на их деятельность. Результаты 
HR-бенчмаркинга свидетельствуют о существенном 
увеличении затрат на функцию управления персо-
налом. Согласно итогам исследования, полные рас-
ходы на управление персоналом в расчете на одного 
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работника компании в среднем по выборке выросли 
за 2024 год на 32%. Параллельно в компаниях, ставших 
объектом исследования, в среднем на 31% увеличилось 
количество сотрудников HR-департаментов. Также 46% 
компаний отметили повышение размера бюджета, выде-
ленного на развитие HR-бренда и репутации работода-
теля. Приведенные цифры однозначно свидетельствуют 
о том, что бизнес готов инвестировать в усиление HR-
функции, ожидая от нее стратегического вклада в реше-
ние кадровых проблем.

5.2.2. Человекоцентричность 
и навыкоцентричность в управлении 
персоналом
Доминирующим трендом в методологии управ-

ления персоналом все чаще становится применение 
так называемого человекоцентричного подхода в HR-
процессах, что подтверждают 86% компаний, приняв-
ших участие в исследованиях Kept. Чаще всего указан-
ный подход реализуется через регулярное проведение 
пульс-опросов для измерения настроений сотрудни-
ков (80%) и внедрение программ признания их заслуг 
(67%). Эти инструменты направлены на удержание пер-
сонала через нефинансовые методы мотивации и укреп-
ление лояльности.

Вместе с тем применение человекоцентрично-
го подхода в большинстве компаний не является ком-
плексным, а иногда даже носит формальный характер. 
Наблюдаются примеры, когда программы признания 
достижений сотрудников сводятся к разовым акциям 
или формальным ритуалам, а пульс-опросы проводят-
ся без последующей обратной связи или реальных из-
менений по их итогам. Формальное декларирование 
человекоцентричного подхода без внесения корректив 
в процессы по управлению персоналом будет восприни-
маться работниками как имитация заботы, что в конеч-
ном итоге может подорвать доверие и усугубить пробле-
му их низкой вовлеченности.

В условиях острого кадрового дефицита инве-
стиции в глубокие и персонализированные програм-
мы лояльности и нефинансовой мотивации становятся 
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не просто опцией, а критически важным элементом HR-
стратегии. В то время как конкуренты могут предложить 
сопоставимый уровень заработной платы, долгосрочные 
инвестиции в лояльность работников через инструмен-
ты нефинансовой мотивации в состоянии оказаться бо-
лее рентабельными в долгосрочной перспективе и поло-
жительно повлиять на рост бизнеса компании. На фоне 
кадрового дефицита и усиления конкуренции за ква-
лифицированные кадры именно уникальная корпора-
тивная культура, основанная на искреннем признании 
заслуг сотрудника, расширении возможностей его карь-
ерного роста и ощущении собственной ценности, стано-
вится ключевым фактором для привлечения и удержа-
ния талантов. Человекоцентричный подход, выходящий 
за рамки формальностей, создает эмоциональную связь 
сотрудника с компанией, что значительно повышает его 
устойчивость к предложениям о трудоустройстве, посту-
пающим извне.

Одновременно наблюдается распространение 
так называемого навыкоцентричного подхода в управ-
лении персоналом, основанного на выстраивании HR-
практик в области рекрутмента, обучения и развития, 
а также премирования в зависимости от наличия у кон-
кретных сотрудников необходимых навыков и компе-
тенций. Это проявляется в смещении фокуса при приеме 
на работу с формальных критериев, таких как наличие 
диплома о высшем образовании или общего трудово-
го стажа в отрасли, на конкретные, измеряемые навы-
ки, реально востребованные для выполнения производ-
ственных задач.

Навыкоцентричный подход наиболее активно 
применяется опрошенными компаниями в двух ключе-
вых процессах. Прежде всего при подборе персонала: 
79% организаций-респондентов используют оценку кон-
кретных компетенций и навыков в качестве основного 
критерия при найме работников, что позволяет нахо-
дить таланты с необходимым потенциалом даже среди 
кандидатов с нетривиальным карьерным путем и непро-
фильным образованием.

Кроме того, навыкоцентричный подход все чаще 
используется в основе построения систем мотивации 
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и премирования сотрудников в 66% компаний, участ-
вующих в исследовании. Это означает, что размер воз-
награждения работника привязывается не просто к за-
нимаемой им должности, оценке результативности 
или выслуге лет, а к его индивидуальному вкладу, под-
твержденному текущими умениями, навыками и спо-
собностью осваивать новые компетенции. Главным 
драйвером в данной ситуации является острая потреб-
ность бизнеса в объективной идентификации лучших 
работников в целях их мотивации, что предусматривает 
наличие гибких механизмов, позволяющих точечно оце-
нивать, привлекать и поощрять сотрудников, обладаю-
щих именно теми навыками, которые критически важ-
ны для достижения текущих бизнес-целей здесь и сейчас.

5.2.3. Изменения в форматах организации 
работы
Форматы работы также претерпевают существен-

ные изменения. Для ряда компаний предпочтительной 
и устойчивой моделью становится комбинированный 
или гибридный формат, который реализуют около 64% 
участников нашего исследования. Данная модель, соче-
тающая удаленную и офисную работу, помогает найти 
оптимальный баланс, позволяющий компаниям достичь 
большей гибкости, оптимизировать операционные рас-
ходы и при этом поддерживать на должном уровне кор-
поративную культуру. В то же время политика полного 
возврата к офисному формату оказалась менее распро-
страненной среди респондентов: ее последовательно 
проводят лишь около трети (30%) компаний, что ука-
зывает на необратимость произошедших изменений 
в организации труда и запросах кандидатов, для кото-
рых наличие возможности удаленной работы является 
важным фактором при выборе работодателя.

Бизнес по-прежнему скептически настроен 
по отношению к более радикальным экспериментам, 
таким как введение четырехдневной рабочей недели. 
Несмотря на активное обсуждение этой инициативы 
в публичном поле, лишь четверть (24%) опрошенных 
компаний считают, что подобная практика может поло-
жительно сказаться на достижении бизнес-целей.
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Большинство топ-менеджеров и HR-директоров 
видят в данной инициативе потенциальные риски, со-
пряженные со снижением операционной эффективно-
сти, с усложнением логистики и координации внутри 
команды сотрудников, а также с возможным ростом 
иных расходов, не связанных с заработной платой ра-
ботников. Таким образом, бизнес демонстрирует изби-
рательный консерватизм: более охотно принимая ги-
бридную модель как новую норму рабочего процесса, 
он отвергает те смелые преобразования, которые пока 
воспринимаются как несовместимые с ожидаемой 
операционной стабильностью предпринимательской 
деятельности.

К внедрению альтернативных форм занятости 
компании также относятся с выраженным консерватиз-
мом. Итоги опросов показывают, что лишь 39% участни-
ков исследований активно развивают дополнительные 
формы занятости, такие как совместительство, вре-
менная занятость, неполный рабочий день и фриланс. 
Вполне возможно, что потенциальные операционные 
и управленческие сложности перевешивают в глазах 
руководства очевидные преимущества в виде привле-
чения новых категорий сотрудников. Риски, связанные 
с интеграцией внешних специалистов в бизнес-процес-
сы компании, построением для них специальных систем 
коммуникации и контроля на фоне не всегда очевид-
ной экономической эффективности, нередко восприни-
маются как чрезмерные, что в конечном итоге сдержи-
вает массовое распространение альтернативных форм 
занятости.

Среди тех компаний-респондентов, которые 
все же внедряют подобные форматы, наблюдается чет-
кая ориентация на наиболее традиционные варианты. 
Абсолютное большинство из них (73%) ограничиваются 
предоставлением возможности работы по совместитель-
ству. Второй по популярности мерой (65%) становится 
привлечение работников, заинтересованных в режиме 
неполного рабочего времени. Таким образом, бизнес 
в основном адаптируется под текущие обстоятельства, 
а не выступает инициатором кардинальных изменений 
в организации альтернативных форм занятости.
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5.2.4. Повышение эффективности 
службы HR
Распространенность практики человекоцентрич-

ного подхода, а также более гибких методов в управле-
нии персоналом напрямую связана с трендом послед-
них лет на смещение фокуса с управления персоналом 
на управление опытом работника и построение сквоз-
ных бизнес-процессов, затрагивающих разные этапы 
трудовых отношений каждого работника в компании. 
Это не просто изменение терминологии, а фундамен-
тальный пересмотр философии и методологии HR. 
Происходящий сдвиг в идеологии управления персона-
лом неизбежно должен оказать влияние и на трансфор-
мацию операционной модели HR.

Во многих крупных российских компаниях HR-
функции построены на базе модели Д. Ульриха1, предло-
женной в 1990-х годах и предполагающей их разделение 
по принципу триединства – на центры экспертизы, HR-
бизнес-партнеров и сервисные центры. Однако сегодня 
данная модель сталкивается с необходимостью глубо-
кой модернизации вследствие вызовов, стоящих перед 
HR-службами, что часто обозначается как концепция 
«Ульрих 2.0» или «Нео-Ульрих».

В настоящее время в ряде крупных отечествен-
ных компаний по-прежнему наблюдается широкое рас-
пространение описанного выше классического три-
единства. Такой подход к организации операционной 
модели управления персоналом зачастую критикуют 
за создание чрезмерной внутренней бюрократии, от-
сутствие гибкости в нестандартных ситуациях, низкую 
адаптивность к меняющимся условиям ведения бизнеса.

Для адаптации операционной модели к текущим 
реалиям и трендам в области управления персоналом 
фундаментальным изменением должен стать переход 
от жестко сегментированной операционной модели, 

1  Дэйвид Олсон Ульрих (David Olson Ulrich) — профессор бизнес-
школы Мичиганского университета (University of Michigan, Ann 
Arbor), автор программ обучения по тематике менеджмент, управ-
ление человеческими ресурсами и 15 монографий по HR и управ-
лению. Член совета директоров компании Herman Miller и партнер 
RBL Group. Член Национальной академии HR.
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присущей крупному российскому бизнесу, к более гиб-
кой, сетевой и адаптивной структуре. В обновленной 
модели привычные элементы триединства не исчезают, 
но они должны работать по принципу гибких команд, 
формирующихся для решения конкретных бизнес-задач 
или вокруг опытного сотрудника – эксперта в ключевых 
точках взаимодействия работника с организацией.

Для эффективного ответа на вызовы современ-
ного рынка труда также должна трансформироваться 
роль HR-бизнес-партнеров из преимущественно адми-
нистративной в роль архитектора принимаемых реше-
ний, который выступает интегратором и внутренним 
заказчиком услуг. Это потребует от них значительно бо-
лее глубоких компетенций, понимания анализа данных 
и навыков управления проектами.

Функция общих центров обслуживания или сер-
висных центров должна эволюционировать в много-
уровневые цифровые экосистемы, основанные на прин-
ципах соглашений об уровне пользовательского опыта1, 
которые приходят на смену традиционным соглашени-
ям об уровне сервиса2.

Фокус должен сместиться со скорости обработки 
запросов на их качество и оценку работников, при этом 
внедрение ИИ-агентов, чат-ботов, систем самообслужи-
вания и мобильных приложений позволит автоматизи-
ровать рутинные операции за счет создания единого ИТ-
ландшафта. Все эти меры также могут создать лучшую 
базу для внедрения предиктивной аналитики3, персона-
лизировать HR-сервисы и предлагать сотрудникам реле-
вантные решения в нужный момент.

1  XLA (Experience Level Agreement) — термин, обозначающий согла-
шение о правилах оценки качества услуг, которое фокусируется 
на реальном опыте пользователей (например, удовлетворенность 
и лояльность), а не только на технических параметрах и формаль-
ных условиях исполнения.
2  SLA (Service Level Agreement) — термин, обозначающий формаль-
ный договор между заказчиком услуги и ее исполнителем, содержа-
щий описание услуги, права и обязанности сторон и самое главное — 
согласованный уровень качества предоставления данной услуги.
3  Область анализа данных, которая использует исторические сведе-
ния, статистические алгоритмы и методы машинного обучения для 
построения прогнозов относительно будущих событий.
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Обновленная операционная модель должна стро-
иться вокруг ключевых точек взаимодействия работ-
ника с организацией – от найма до увольнения. Центры 
экспертизы1 будут трансформироваться от жесткого 
функционального разделения (оценка персонала, ком-
пенсации и льготы, обучение и пр.) к ответственности 
за определенные этапы карьерного пути работника, та-
кие как адаптация, развитие и повышение в должности, 
вовлеченность и благополучие. Это требует глубокого 
понимания потребностей действующих сотрудников 
и внешних кандидатов, которое должно определяться 
на основе качественного анализа HR-данных.

Современная операционная модель HR, или «Уль
рих 2.0», предусматривает не отказ от исходных базовых 
принципов, а их адаптацию к новой реальности. Она 
должна стать менее иерархичной, более сетевой, ос-
нованной на данных и ориентированной на интересы 
работника. На практике ее жизнеспособность будет за-
висеть от стремления компаний инвестировать в цифро-
вые технологии, переформатировать роль и функции 
HR-профессионалов, а также культивировать подход, 
при котором каждое принимаемое решение оценива-
ется сквозь призму ценностей, создаваемых для бизне-
са и работника.

5.2.5. Аналитика и автоматизация сферы HR
Несмотря на усиление стратегической роли HR, 

подкрепленное экономическими и демографическими 
причинами, а также проактивную или вынужденную по-
требность в изменении ее базовой операционной мо-
дели, уровень зрелости отдельных HR-процессов зача-
стую остается недостаточным для эффективной работы 
с данными.

Наиболее критичным узким местом является ны-
нешний уровень HR-аналитики. 72% компаний, участ-
вующих в исследованиях, оценили степень ее автомати-
зации в своих организациях как низкую либо отметили, 
что она полностью отсутствует. Это важное направление 

1  Проектная команда, которая работает внутренним консультантом 
бизнеса и помогает решать конкретные операционные и стратеги-
ческие задачи с помощью современных методик.
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для совершенствования HR, поскольку управление пер-
соналом на основе широкого спектра разнообразных 
данных служит фундаментом для принятия взвешен-
ных, обоснованных и эффективных решений в условиях 
дефицита персонала и высокой конкуренции на рынке 
труда. При отсутствии развитой аналитики HR-службы 
вынуждены действовать часто реактивно, а не проак-
тивно, полагаясь на интуицию и накопленный опыт.

Ненамного лучше обстоит ситуация с внедрени-
ем искусственного интеллекта в HR-процессы. Только 
21% участников исследований отметили активное вне-
дрение ИИ-технологий в свои повседневные практики. 
На данный момент разработка и применение собствен-
ных ИИ-механизмов воспринимаются многими компа-
ниями как дорогостоящие и технически сложные про-
екты, требующие наличия специальных компетенций. 
Среди тех, кто все же пошел по этому пути, наиболее 
распространенными областями применения ИИ явля-
ются подбор персонала (57% от внедряющих ИИ), об-
учение работников и формирование у них необходимых 
профессиональных навыков (50%), а также кадровое 
делопроизводство и HR-аналитика (по 43% по каждо-
му направлению). Примечательно, что 45% компаний-
респондентов ожидают активное использование техно-
логий искусственного интеллекта в своих HR-процессах 
в ближайшие три года, что может свидетельствовать 
о наличии у них соответствующих планов и намерения 
выделить на указанные цели необходимые средства.

При этом существует целый ряд потенциально 
перспективных и высокоэффективных направлений, 
которые пока остаются на периферии внимания HR-
специалистов. Среди них – разработка индивидуальных 
моделей пересмотра размера заработной платы кон-
кретных сотрудников на основе анализа взаимосвязей 
больших объемов данных, полученных из внутренних 
и внешних источников. В качестве внутренних источ-
ников могут использоваться результаты оценки руко-
водителем работника и эффективность выполнения по-
следним поставленных задач, стаж работы в компании, 
потенциал развития, набор имеющихся навыков и их 
уникальность на рынке труда, индекс вовлеченности 
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во внутрикорпоративную жизнь, степень лояльности, 
авторитет в коллективе и иные факторы.

Параллельно с анализом внутренних источников 
информации представляется целесообразным прово-
дить синтез рыночных данных в режиме онлайн. Анализ 
уровня вознаграждения различных категорий работни-
ков на рынке труда во многих компаниях привязан к мо-
менту публикации регулярных обзоров заработной пла-
ты. Как правило, подобные обзоры выпускаются один 
раз в год, на момент их публикации используемые в них 
данные имеют разрыв в несколько месяцев от даты сбо-
ра информации по компаниям — участникам обзора и, 
следовательно, могут терять актуальность.

Такой подход к анализу данных не позволяет опе-
ративно реагировать на изменения в рыночной практи-
ке. Синтез разных источников информации, полученной 
из обзоров зарплаты, данных по вакансиям в компани-
ях-конкурентах, материалов профессиональных сооб-
ществ, анонимных платформ, содержащих отзывы о ра-
ботодателях, и внутренних систем в единую онлайн-базу 
данных позволит в режиме реального времени отслежи-
вать разрывы между рыночным и внутренним уровнями 
оплаты труда конкретного работника.

Комплексный анализ всех вышеуказанных ис-
точников информации и создание ИИ-агентов для об-
работки больших объемов данных на предмет поиска 
неочевидных взаимосвязей предоставят возможность 
перейти от унифицированных ежегодных повышений 
вознаграждения к персонализированному подходу. 
Подобная модель использования ИИ в состоянии дать 
HR-специалисту более глубокое и объективное представ-
ление о справедливом уровне вознаграждения для каж-
дого работника в организации в конкретный момент.

Перспективным также выглядит применение 
ИИ в целях проактивного анализа рисков, связанных 
с потенциальным увольнением сотрудников. Речь идет 
о создании систем раннего предупреждения, при по-
мощи которых анализируется совокупность данных – 
от показателей активности по использованию рабочих 
приложений до тональности внутренней переписки ме-
жду сотрудниками, что позволит выявить специалистов, 
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находящихся на грани профессионального выгорания, 
или с высоким риском увольнения.

Помимо этого, ИИ-алгоритмы имеют высокий 
потенциал применения в области разработки индивиду-
альных треков карьерного развития работника, предска-
зывая, какие именно навыки и опыт будут критически 
важны для него в плане продвижения вверх по служеб-
ной лестнице. Подобные рекомендации в том числе мо-
гут основываться на успешных примерах из опыта кол-
лег с похожим профилем.

5.3. Дополнительные перспективные 
HR‑практики для привлечения и удержания 
работников

Анализ различных HR-практик позволяет не толь-
ко представить текущее положение дел в сфере управ-
ления персоналом, но и выявить ряд перспективных 
направлений и механизмов, которые пока остаются не-
дооцененными российским бизнесом, несмотря на их 
очевидный потенциал в долгосрочной перспективе для 
снижения зависимости от конъюнктурных колебаний 
на рынке труда.

Ниже приведена табл. 1, отражающая уровень 
применения различных HR-практик среди компаний- 
респондентов. Данные, представленные в ней, позво-
ляют сделать несколько важных выводов. Во-первых, 
бизнес активнее всего продолжает инвестировать 
в проверенные временем традиционные практики 
и инструменты HR. Абсолютным лидером остается 
проведение целенаправленных мероприятий по улуч-
шению условий на рабочих местах — 80% опрошенных 
компаний осуществляли их и ранее, лишь 8% начали 
уделять им больше внимания в последние два года. 
Это свидетельствует о том, что компании рассматри-
вают указанную практику как базовую и обязательную. 
Широкое распространение также получили развитие 
корпоративной культуры (65%), использование про-
грамм признания (62%) и контрофферов (62%) в ка-
честве крайней меры удержания увольняющегося цен-
ного работника.
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Таблица 1. Дополнительные HR-практики 
по удержанию ценных работников и методы 
преодоления дефицита кадров

HR-практики и методы преодоле-
ния дефицита кадров

Применялись 
и ранее

Начали  
применяться 
в последние 
два года

Не 
применялись

Мероприятия, направленные на дости-
жение баланса работы и личной жизни, 
борьбу с профессиональным выгора-
нием работников

44% 19% 37%

Внедрение карьерных треков, ротации 
персонала и наставничества

46% 29% 25%

Изменение/внедрение систем мотива-
ции и премирования сотрудников

48% 40% 12%е

Гибкий формат работы/рабочего 
графика

55% 21% 24%

Контроффер 62% 19% 19%

Программы признания ценности 
работников

62% 24% 14%

Развитие корпоративной культуры 
и формирование благоприятной атмо-
сферы в коллективе

65% 27% 8%

Улучшение условий труда на рабочем 
месте, предоставление спецодежды, 
обеспечение служебным транспортом 
и питанием

80% 8% 12%

Примечание. Контроффер — встречное предложение с улучшением условий трудового дого-
вора, которое компания делает сотруднику, чтобы удержать его от перехода в другую 
организацию.

Во-вторых, наибольшую динамику внедрения 
за последние два года демонстрируют практики, напря-
мую связанные с финансовой мотивацией и карьерным 
ростом сотрудников. Лидером здесь является изменение 
систем мотивации и премирования – 40% компаний на-
чали их более активно применять или пересматривать. 
Это служит инструментом удержания наиболее резуль-
тативных работников, а также прямым и своевремен-
ным ответом на зарплатное давление со стороны персо-
нала на фоне медленно растущей производительности 
труда. Высокую динамику показывает распространение 
наставничества, карьерных треков и программ ротации 
сотрудников (29% компаний начали активнее их приме-
нять сравнительно недавно), что свидетельствует о по-
иске долгосрочных и не только финансовых инструмен-
тов удержания талантов.
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В-третьих, серьезного внимания заслуживают 
практики, направленные на глубокую трансформацию 
модели работы и привлечение принципиально новых 
категорий работников. Между тем именно они пред-
ставляют наибольшую актуальность в плане поиска 
и подготовки резервов для кадрового пополнения ком-
паний. Однако около четверти компаний не внедряют 
практики гибких форматов работы/рабочего графика, 
а также не уделяют достаточно внимания поддержанию 
баланса работы и личной жизни сотрудников и борьбе 
с их профессиональным выгоранием. Возможно, что 
их недостаточное распространение обусловлено не толь-
ко консервативным взглядом руководства на гибкие 
форматы работы и недооценкой необходимости борь-
бы с профессиональным выгоранием работников, но и 
особенностями операционного ведения бизнеса. В лю-
бом случае, если упомянутые барьеры для внедрения 
подобных практик будут устранены, то их применение 
может значительно расширить инструментарий HR-
подразделений в борьбе с кадровым дефицитом.

На таком фоне особенно явно выделяются не-
сколько ключевых мер, обладающих высоким страте-
гическим потенциалом, но еще не получивших повсе-
местного распространения.

1.  Фокус на повышении производительности 
труда. Как показывают результаты проведенных иссле-
дований, 68% компаний видят главный потенциал раз-
вития в технологических изменениях. Однако для его 
реализации необходимы инвестиции не только в сферу 
технологий, но и в переобучение сотрудников, транс-
формацию производственных процессов и изменение 
системы мотивации персонала, которая должна быть 
в большей степени привязана к индивидуальным пока-
зателям эффективности работников.

2.  Приоритетное развитие HR-аналитики. 
Преодоление разрыва между пониманием ее важности 
и реальным уровнем внедрения является первоочеред-
ной задачей. Трансформация процесса управления пер-
соналом в сторону модели, основанной на учете данных, 
позволит перейти от реактивных, сиюминутных реше-
ний к проактивным и стратегически выверенным. Речь 
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5.3
Дополнительные перспективные 
HR‑практики для привлечения 
и удержания работников

идет о прогнозировании потребности компаний в ка-
драх, предиктивном анализе причин текучести персо-
нала, точной оценке эффективности рекрутинговых ка-
налов и ROI1 от различных HR-инициатив.

3.  Активное использование альтернативных 
форм занятости является важным направлением кадро-
вой политики, которое, однако, пока не приобрело по-
всеместного распространения. Их развитие может стать 
источником дополнительных кадровых ресурсов для вы-
полнения нишевых задач, при возникновении пиковых 
нагрузок и проектной работе. Как показывают резуль-
таты исследований, компании делают главный акцент 
на совместительстве (73%) и привлечении работников, 
не заинтересованных в постоянной занятости (65%).

4.  Целевые программы удержания и адаптации 
сотрудников. Принимая во внимание тот факт, что ос-
новная текучесть кадров в наибольшей степени распро-
странена среди работников с небольшим стажем (менее 
года), критически важной становится необходимость 
реализации тщательно продуманных программ адапта-
ции, которые должны предусматривать не формальное 
знакомство с компанией, а быстрое включение сотруд-
ника в рабочие процессы, установление его социальных 
связей в коллективе и обозначение его карьерных пер-
спектив с первых шагов пребывания в организации.

5.  Практика привлечения кадров из смежных от-
раслей и других локаций пока не получила массового 
распространения – ее используют не более 23% компа-
ний-респондентов. Развитие программ переобучения 
работников из смежных отраслей, активный рекрутинг 
сотрудников в других регионах с последующей органи-
зацией для них удаленной работы или их релокация 
в головной офис компании могут значительно снизить 
давление на рынки труда в крупных городах.

Реализация перечисленных мер требует от HR-
служб в первую очередь стратегического видения. Им 
необходимо выступать в роли проводников изменений 

1  ROI (Return on Investment) — финансовый показатель, который 
измеряет прибыльность инвестиций относительно их стоимости, 
демонстрирует, сколько прибыли (или убытков) получено в резуль-
тате сделанных вложений.
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ГЛАВА V
АДАПТАЦИЯ ПОДХОДОВ В ОБЛАСТИ УПРАВЛЕНИЯ ПЕРСОНАЛОМ 
В УСЛОВИЯХ ИЗМЕНЯЮЩЕЙСЯ ЭКОНОМИКИ: 
ВЫЗОВЫ И АКТУАЛЬНЫЙ ОПЫТ РОССИЙСКИХ КОМПАНИЙ

внутри компании и распространения инновационных 
взглядов на традиционные подходы к организации тру-
да, обладать умением с фактами в руках доказывать 
руководству экономический эффект от предлагаемых 
инициатив.

* * *
Проведенный комплексный анализ процессов 

в области управления персоналом в российских компа-
ниях позволяет сделать ряд выводов, которые способны 
помочь раскрыть и в полной мере оценить фундамен-
тальные механизмы происходящих изменений.

Экономическая ситуация и структурный кадро-
вый дефицит в стране создали устойчивое и долгосроч-
ное зарплатное давление. Это вынудило 90% опрошен-
ных компаний использовать повышение оплаты труда 
сотрудникам в качестве основного и самого оператив-
ного инструмента реагирования в сложившейся ситуа-
ции. Результатом стало существенное увеличение фонда 
оплаты труда более чем на 20% за два года у 56% компа-
ний-респондентов. Рост фонда оплаты труда, в свою оче-
редь, является не только ответом на вызовы, но и само-
стоятельным фактором, способствующим увеличению 
мобильности персонала и снижению его постоянства 
на рынке труда. Эффект зарплатной инфляции созда-
ет порочный круг, выйти из которого возможно только 
через немонетарные методы удержания ценных работ-
ников и повышения эффективности производительно-
сти труда и бизнеса в целом.

В последнее время роль HR-функции в отече-
ственных компаниях трансформируется и повышает-
ся ее значимость, что подтверждает активное вовле-
чение руководителей кадровых служб в разработку 
корпоративной стратегии (80%), выделение отдель-
ных приоритетных направлений (48%) и увеличение 
бюджетов на HR-процессы (в среднем на 32% на од-
ного работника). Однако для выполнения новой роли 
кадровым службам требуется срочная и глубокая мо-
дернизация в первую очередь за счет внедрения ка-
чественной HR-аналитики и передовых технологий, 
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уровень распространения которых в компаниях оста-
ется низким для реализации амбициозных задач.

Можно предположить, что в среднесрочной 
перспективе основное внимание бизнеса неизбеж-
но сместится с исключительно финансовых методов 
удержания персонала, которые имеют ограниченный 
и краткосрочный эффект, на более комплексные про-
граммы человекоцентричного формата организации 
труда. Необходимо, чтобы подобные инициативы со-
четали в себе технологическую трансформацию опера-
ционных процессов, целенаправленное формирование 
корпоративной культуры и бренда работодателя, вне-
дрение гибких форматов работы и таргетированных 
программ адаптации сотрудников, их развития и пла-
нирования карьерного роста.

Компании, которые сегодня экспериментиру-
ют с альтернативными формами занятости, внедряют 
программы переобучения персонала, активно рабо-
тают с кадровым резервом в регионах своего присут-
ствия и вкладывают солидные средства в развитие 
HR-аналитики, получат конкурентное преимущество. 
Умение управлять человеческими ресурсами в услови-
ях новой реальности станет ключевым фактором успе-
ха и устойчивого развития российского бизнеса в бли-
жайшие годы.
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ГЛАВА VI

МЕЖДУ СТРАТЕГИЕЙ 
И РЕАЛЬНОСТЬЮ: 
КАК РОССИЙСКИЕ 
ИT-КОМПАНИИ 
ВЫСТРАИВАЮТ СИСТЕМУ 
ДОЛГОСРОЧНОЙ 
МОТИВАЦИИ ПЕРСОНАЛА

Екатерина Ухова, Геладжо Дикко, Анна Макаревич1

На сегодняшний день российская бизнес-среда 
претерпевает глубокую системную трансформацию, об-
условленную комплексом технологических, геополити-
ческих и социально-экономических факторов. Данный 
процесс сопровождается высоким уровнем неопреде-
ленности, вынуждающей руководство компаний фор-
мировать механизмы оперативного реагирования 
на происходящие процессы. Уровень адаптивности орга-
низации к динамично меняющимся условиям внешней 
среды определяется гибкостью ее систем управления, 
в частности эффективностью и способностью системы 

1  Ухова Екатерина Сергеевна, партнер компании Б1, руководитель 
практики консультирования по вопросам управления персона-
лом; Дикко Геладжо Буреймович, партнер компании Б1, консуль-
тирование по вопросам управления персоналом; Макаревич Анна 
Васильевна, старший консультант компании Б1, консультирование 
по вопросам управления персоналом.  
В качестве экспертов в подготовке главы принимали участие 
Миненкова Виктория Вячеславовна, старший консультант компа-
нии Б1, консультирование по вопросам управления персоналом; 
Борисенко Дарья Олеговна, специалист компании Б1, консультиро-
вание по вопросам управления персоналом.
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материальной мотивации к трансформации традици-
онно используемых практик и подходов.

В данном контексте наибольший интерес для 
изучения управленческих практик в условиях неопре-
деленности представляет отрасль информационных 
технологий (далее также — ИТ). Согласно совместному 
исследованию НИУ ВШЭ и Министерства цифрового 
развития, связи и массовых коммуникаций Российской 
Федерации в период с 2019 по 2023 год, вклад ИТ-сектора 
в ВВП России увеличился в 1,5 раза, а численность работ-
ников, занятых в отрасли, возросла на 12,7%. Таким обра-
зом, ИТ-отрасль продемонстрировала наивысшие темпы 
роста среди крупных отраслей экономики за указанный 
период1. По прогнозам экспертов, в течение ближайших 
пяти лет российский ИТ-рынок продолжит расти в сред-
нем на 13% в год и к 2030 году достигнет 7 трлн руб.2

В совокупности указанные факторы предопре-
деляют формирование ряда долгосрочных трендов, ко-
торые демонстрируют ключевые траектории развития 
российского ИТ-рынка и создают правила игры для всех 
его участников. Среди наиболее значимых тенденций 
можно выделить следующие.

Повышение M&A-активности. Основным драй-
вером заинтересованности игроков ИТ-отрасли в стра-
тегических сделках является ограниченность рынка 
ИТ-решений для бизнеса после ухода с него ключевых 
иностранных участников. Для крупных российских ком-
паний практика слияний и поглощений служит инстру-
ментом привлечения (покупки) дефицитной и высоко-
конкурентной для отечественного рынка экспертизы, 
в частности, в таких ИТ-сферах, как облачные техноло-
гии, искусственный интеллект и кибербезопасность3. 

1  ИТ-отрасль: ключевые показатели развития за 2019–2023 годы / 
НИУ ВШЭ, Минцифры. 2024. URL: https://ai.gov.ru/knowledgebase/
infrastruktura-ii/2024_it-otrasly_klyuchevye_pokazateli_razvitiya_
za_2019_2023_gg_niu_vshe_mincifry/
2  Отчет холдинга Т1 / Холдинг Т1. 2023. URL: https://t1.ru/ar2023/
strategic-review?ysclid=mcd6slp6k951031034
3  ИТ-тренды 2025 / CNews Analytics. 2025. URL: https://www.cnews.ru/ 
reviews/cnews_it-trendy_2025/articles/top-10_it-trendov_v_ 
rossii_na_2025_gpo?ysclid=mcam8qjgxb773320852

https://t1.ru/ar2023/strategic-review?ysclid=mcd6slp6k951031034
https://t1.ru/ar2023/strategic-review?ysclid=mcd6slp6k951031034
https://www.cnews.ru/reviews/cnews_it-trendy_2025/articles/top-10_it-trendov_v_rossii_na_2025_gpo?ysclid=mcam8qjgxb773320852
https://www.cnews.ru/reviews/cnews_it-trendy_2025/articles/top-10_it-trendov_v_rossii_na_2025_gpo?ysclid=mcam8qjgxb773320852
https://www.cnews.ru/reviews/cnews_it-trendy_2025/articles/top-10_it-trendov_v_rossii_na_2025_gpo?ysclid=mcam8qjgxb773320852
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ГЛАВА VI
МЕЖДУ СТРАТЕГИЕЙ И РЕАЛЬНОСТЬЮ: 
КАК РОССИЙСКИЕ ИT-КОМПАНИИ ВЫСТРАИВАЮТ СИСТЕМУ 
ДОЛГОСРОЧНОЙ МОТИВАЦИИ ПЕРСОНАЛА

Данной стратегии развития бизнеса придерживаются 
ПАО «Сбербанк», ПАО «Ростелеком», государственная 
корпорация «Росатом», ПАО «МТС», которые инвестиру-
ют в развитие и продвижение собственных ИТ‑продуктов 
и проводят сделки M&A с вендорами1 отечественного 
программного обеспечения и оборудования.

Выход компаний на публичный рынок. В раз-
витых экономиках фондовый рынок может играть 
ключевую роль в перераспределении капитала и фи-
нансировании стратегических целей бизнеса: НИОКР, 
модернизации производственных мощностей, освое-
нии новых рынков и расширении масштабов операци-
онной деятельности. Поддержка со стороны государства 
и расширение конкурентных возможностей после ухода 
ключевых иностранных игроков создали благоприятные 
предпосылки для активизации выхода отечественных 
компаний на IPO. Только в 2023–2024 годах 22 россий-
ские компании разместили акции на Московской Бирже, 
четверть из них являются представителями ИТ-сектора 
(Группа «Астра», Iva Technologies, ПАО «Делимобиль», 
ПАО «Диасофт», Arenadata).

Помимо этого, объемы размещения такими компа-
ниями выросли в пять раз за тот же период (с 5 до 26 млрд 
руб.)2. Согласно отчету международной консалтинговой 
и аудиторской компании EY3, данная тенденция на рынке 
России соотносится с общей динамикой IPO на глобаль-
ных рынках капитала. Несмотря на сокращение совокуп-
ного числа размещений в 2024 году в целом по рынку, 
ИТ-компании и технологический промышленный сектор 
сохранили лидерские позиции, обеспечив около 60% сово-
купного объема размещения и количества сделок4.

1  Вендор — компания, осуществляющая разработку, производство 
и коммерческое распространение специализированных продуктов 
или услуг в ИТ-сфере.
2  Публичные размещения и предложения акций: итоги 2024 года / 
Центральный банк Российской Федерации. 2025. URL: https://www.
cbr.ru/Collection/Collection/File/55526/IPO_review_2024.pdf
3  EY — одна из крупнейших в мире аудиторско-консалтинговых ком-
паний, входящая в «Большую четверку» (Big4).
4  Insights to navigate transformation on the path to IPO / Ernst & Young. 
2024. URL: EY Global IPO Trends 2024

https://www.cbr.ru/Collection/Collection/File/55526/IPO_review_2024.pdf
https://www.cbr.ru/Collection/Collection/File/55526/IPO_review_2024.pdf
https://www.ey.com/content/dam/ey-unified-site/ey-com/en-gl/insights/ipo/documents/ey-gl-ipo-trends-v1-12-2024.pdf?mkt_tok=NTIwLVJYUC0wMDMAAAGYL00SFAByXUIp6-uuU_xow25yZ9WecdcIs-5kiuwqFDrIq7mTqtCljBp168s53RWhungxGEvirtCcdjdGXA_gjKzowxhNl5wrbuHFQS_ORiY0QIl-dPM
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Сокращение числа крупных инфраструктур-
ных проектов. Сложная макроэкономическая ситуа-
ция в стране (в частности, высокая ключевая ставка) 
оказывает сдерживающее влияние на инвестиционную 
активность. При уровне ключевой ставки в 16,5% (но-
ябрь 2025 года)1 стоимость заимствований находится 
на высоком уровне, значительно превышая возмож-
ности и ожидания рынка. Для сохранения конкуренто-
способности компании вынуждены либо адаптировать 
стратегические планы к сложившейся реальной ситуа-
ции, либо занимать выжидательную позицию. В данном 
контексте стабилизирующее воздействие оказывают 
меры государственной поддержки и развитие механиз-
мов государственно-частного партнерства.

Дефицит кадров. Для оценки дефицита/конку-
ренции соискателей на отечественном рынке использу-
ется индекс, разработанный крупнейшим российским 
сайтом по поиску работы hh.ru, который отслежива-
ет соотношение числа активных резюме к количеству 
активных вакансий2. Начиная с 2024 года значение 
этого индекса на ИТ-рынке непрерывно растет. С ян-
варя 2024 года до сентября 2025 года количество ре-
зюме на одну вакансию (вне зависимости от категории 
должности) в целом по ИТ-отрасли выросло с 7,3 до 16,1 
(рис. 1).

Если разбить данный показатель по категори-
ям должностей, то становится очевидным значитель-
ный дисбаланс. Для старших специалистов (senior) hh-
индекс составляет 2,2, что указывает на относительно 
низкий уровень конкуренции за вакансии и выражен-
ный дефицит квалифицированных кадров. В то же вре-
мя для специалистов младших уровней (middle и junior) 
значения индекса достигают 11 и 17,8 соответственно, 
свидетельствуя о высокой конкуренции соискателей 

1  Ключевая ставка Банка России / Центральный банк 
Российской Федерации. 2025. URL: https://cbr.ru/hd_
base/KeyRate/?UniDbQuery.Posted=True&UniDbQuery.
From=02.09.2020&UniDbQuery.To=24.10.2025
2  Динамика hh-индекса в отрасли информационных технологий, 
hh.статистика. URL: https://stats.hh.ru/?utm_source= 
hh.ru&utm_medium=article&utm_campaign=article_index

https://cbr.ru/hd_base/KeyRate/?UniDbQuery.Posted=True&UniDbQuery.From=02.09.2020&UniDbQuery.To=24.10.2025
https://cbr.ru/hd_base/KeyRate/?UniDbQuery.Posted=True&UniDbQuery.From=02.09.2020&UniDbQuery.To=24.10.2025
https://cbr.ru/hd_base/KeyRate/?UniDbQuery.Posted=True&UniDbQuery.From=02.09.2020&UniDbQuery.To=24.10.2025
https://stats.hh.ru/?utm_source=hh.ru&utm_medium=article&utm_campaign=article_index
https://stats.hh.ru/?utm_source=hh.ru&utm_medium=article&utm_campaign=article_index
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за свободные позиции в данных категориях должно-
стей. Основными причинами такой разницы в показа-
телях являются сложность продвижения сотрудников 
по карьерной лестнице, высокие профессиональные 
требования, утечка высококвалифицированных и дефи-
цитных для ИТ-рынка специалистов за рубеж, а также 
необходимость постоянного обновления компетенций 
в условиях стремительных изменений технологическо-
го ландшафта.

Рис. 1. Динамика hh-индекса в отрасли 
информационных технологий с января 2024 года 
до сентября 2025 года

Данные макроэкономические и  общеотрас-
левые тренды оказывают непосредственное влияние 
на актуальные практики вознаграждения специали-
стов, занятых в сфере информационных технологий. 
В настоящее время динамика заработной платы нахо-
дится в фазе относительной стабилизации: после ре-
кордных темпов роста, зафиксированных в 2021 году, 
текущий рынок сохранил относительную устойчивость 
и не проявляет тенденций к снижению, наблюдавших-
ся в 2023 году. При этом сохраняется заметный раз-
рыв между уровнем вознаграждения, ожидаемым ИТ-
специалистами, и реальным предложением со стороны 
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работодателей1. Согласно результатам анализа рынка 
труда, средний размер ежемесячного вознаграждения 
ИТ-специалистов составляет 151 791 руб., при этом 
медианное значение находится на уровне 144 643 руб.2 
Прослеживается прямая зависимость между масштабом 
компании и уровнем предлагаемого вознаграждения: 
крупные компании и экосистемные игроки предлага-
ют более конкурентоспособные условия по сравнению 
со стартапами и небольшими вендорами, что обеспе-
чивает им преимущество в привлечении и удержании 
квалифицированных кадров.

По состоянию на вторую половину 2024 года 
максимальные медианные значения заработной пла-
ты у ИТ-сотрудников зафиксированы в компаниях Avito 
(360 000 руб.), «Иннотех» (337 000 руб.), «Райффайзен 
Банк» (330 000 руб.), VK (311 000 руб.) и «Альфа-Банк» 
(296 000 руб.). При этом вознаграждение специалистов, 
работающих как индивидуальные предприниматели 
(184 000 руб.) или фрилансеры (108 000 руб.), значи-
тельно ниже, чем работающих в корпоративном секто-
ре, что указывает на выраженную сегментацию рынка 
труда по форме занятости3.

Практики формирования системы оплаты труда 
и мотивации служат индикатором стратегических прио-
ритетов компаний и степени их готовности инвестиро-
вать в долгосрочное удержание ключевых специалистов. 
В совокупности выявленные тенденции свидетельству-
ют о постепенном смещении акцента в ИТ-отрасли 
от  краткосрочных инструментов стимулирования 
к стратегическим, ориентированным на развитие и со-
хранение человеческого капитала. В связи с этим отно-
сительно широкое распространение получают програм-
мы долгосрочной мотивации (далее – ПДМ), которые 
интегрированы в систему стратегического управления 

1  Динамика ожидаемых и предлагаемых зарплат в отрасли инфор- 
мационных технологий, hh.статистика. URL: https://stats.hh.ru/ 
?utm_source=hh.ru&utm_medium= article&utm_campaign=article_index
2  Индустриальный обзор заработных плат и компенсаций Б1 по сек-
тору ИТ и телекоммуникаций / Компания Б1. 2024.
3  Зарплаты ИТ-специалистов во втором полугодии 2024 г. / Хабр 
Карьера. 2025. URL: https://habr.com/ru/specials/883242/

https://stats.hh.ru/?utm_source=hh.ru&utm_medium=article&utm_campaign=article_index
https://stats.hh.ru/?utm_source=hh.ru&utm_medium=article&utm_campaign=article_index
https://habr.com/ru/specials/883242/
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персоналом и направлены на повышение вовлеченно-
сти, лояльности и устойчивости кадрового потенциала. 
Вместе с тем в процессе их реализации возникает ряд 
вопросов, касающихся степени соответствия мотивации 
управленческой команды стратегическим целям компа-
нии и отражения ключевых параметров корпоративной 
стратегии в показателях, закрепленных в ПДМ.

6.1. Что собой представляет российский 
ИТ-рынок? 

Российский рынок информационных техноло-
гий является одним из наиболее динамично развиваю-
щихся секторов экономики, который формирует инфра-
структурную основу цифровой трансформации бизнеса, 
государства и общества. Структура отрасли отличается 
высокой степенью разнообразия и включает широкий 
спектр компаний, функционирующих в различных стра-
тегических и организационных бизнес-моделях.

К числу наиболее значимых сегментов россий-
ского ИТ-рынка относятся корпоративные экосисте-
мы, сектор электронной коммерции (E-commerce), 
ИТ-вендоры и интеграторы, а также компании, функ-
ционирующие в  смежных направлениях – Sharing-
экономике (совместное использование активов и услуг 
через онлайн-платформы без необходимости владения 
ими), EdTech (технологические инструменты и плат-
формы, обеспечивающие цифровую трансформацию 
системы образования), PropTech (применение цифро-
вых технологий в целях оптимизации процессов в сфере 
недвижимости, включая строительство, аренду и управ-
ление объектами), HRTech (использование ИТ-решений 
для повышения эффективности управления персоналом 
и автоматизации HR-процессов), Gaming, Media и дру-
гих высокотехнологичных отраслях.

Экосистемы. Корпоративные экосистемы занима-
ют доминирующее положение на российском ИТ-рынке, 
формируя его стратегическое ядро и выступая центрами 
притяжения для широкого круга партнеров, поставщиков 
и клиентов. В данном контексте под экосистемами пони-
маются стратегические объединения самостоятельных 
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организаций, связанных с якорной компанией или ци-
фровой платформой общей инфраструктурой, сервисами 
и механизмами совместного создания ценности, которая 
недостижима для ее участников по отдельности.

Подобные объединения позволяют интегриро-
вать разнообразные продукты и услуги, обеспечивая 
синергию между различными направлениями бизнеса 
и ускоряя внедрение цифровых решений. К числу круп-
нейших экосистемных игроков относятся Сбер, Яндекс, 
Т-Технологии, МТС и VK. Особенностью российского 
рынка является мультиотраслевое развитие экосистем, 
охватывающих широкий перечень сегментов экономи-
ки, представленных в цифровом формате. К ним мож-
но отнести финансовые, в том числе банковские, услу-
ги (FinTech), телекоммуникации, образование, сферу 
развлечений, музыку и кино, туризм, здравоохранение, 
а также смежные направления цифровой экономики. 

Экосистемы предоставляют пользователям ком-
плексные сервисы, объединяя продуктовые линейки, 
цифровые платформы и инфраструктурные решения 
в рамках единого ценностного предложения, что по-
зволяет привлекать и удерживать максимальное коли-
чество пользователей внутри собственной инфраструк-
туры, повышая тем самым конкурентные преимущества.

E-Commerce. Электронная коммерция – сфера 
экономики, охватывающая процессы покупки и прода-
жи товаров и услуг с использованием интернет-техно-
логий, а также все сопутствующие операции, включая 
онлайн-оплату, логистику и обслуживание клиентов. 
В период с 2019 по 2024 год объем российского рын-
ка электронной торговли вырос примерно в 7,5 раза – 
с 1,7 до 12,6 трлн руб.1 По оценкам на 2024 год, глобаль-
ный рынок E-commerce достиг 26 трлн долл. США, при 
этом рост российского сегмента составил порядка 3,5%. 
По темпам развития отрасли Россия занимает 19-е место 
в мировом рейтинге2. Рынок электронной коммерции 

1  Развитие электронной коммерции в России / Яков и Партнеры. 
2025. URL: https://yakovpartners.ru/publications/ecom/
2  Retail e-commerce sales compound annual growth rate (CAGR), 
Statista. 2025. URL: https://www.statista.com/forecasts/220177/
b2c-e-commerce-sales-cagr-forecast-for-selected-countries

https://yakovpartners.ru/publications/ecom/
https://www.statista.com/forecasts/220177/b2c-e-commerce-sales-cagr-forecast-for-selected-countries
https://www.statista.com/forecasts/220177/b2c-e-commerce-sales-cagr-forecast-for-selected-countries
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можно классифицировать в разрезе нескольких клю-
чевых категорий: маркетплейсы, офлайн-гипермар-
кеты, развивающие направление онлайн-торговли, 
E-Groceries (продажа и доставка продуктов питания 
и сопутствующих товаров для дома) и FMCG1, E-Pharma 
(продажа и доставка лекарственных препаратов, средств 
гигиены, медицинских изделий и товаров для здоровья).

К крупнейшим представителям данного сегмен-
та на российском рынке относятся Wildberries, Ozon, 
ВкусВилл, ВсеИнструменты.ру, Lamoda, Avito. Хотя та-
кие компании, как Wildberries, Ozon и Avito, активно 
развивают финансовые, логистические и технологиче-
ские направления, что формально сближает их с эко-
системной моделью, наличие непрофильных бизнесов 
и расширение цепочки создания стоимости пока не при-
водят к формированию полноценной экосистемы. Эти 
инициативы остаются интегрированными, но вспомо-
гательными компонентами, которые не образуют мно-
гоотраслевую инфраструктуру, характерную для зрелых 
экосистемных игроков.

Вендоры/интеграторы. Данный сегмент объ-
единяет компании, осуществляющие деятельность в об-
ласти разработки прикладного программного обеспече-
ния и ИТ-решений для различных отраслей экономики, 
создания продуктов в сфере информационной безопас-
ности, а также в области проектирования и производ-
ства аппаратного обеспечения. Помимо этого, в сегмент 
включены компании, специализирующиеся на адапта-
ции программно-аппаратных решений под требования 
заказчика и обеспечении их внедрения в корпоратив-
ную инфраструктуру.

В российских условиях границы между вендо-
рами и системными интеграторами зачастую размыты: 
большинство производителей программных продуктов 
параллельно осуществляют интеграционную деятель-
ность, обеспечивая настройку, сопровождение и масшта-
бирование собственных решений, а в ряде случаев – реа-
лизацию комплексных проектов под ключ, включающих 

1  FMCG (Fast-Moving Consumer Goods) — категория потребительских 
товаров, характеризующаяся быстрой оборачиваемостью, невысо-
кой стоимостью единицы продукции и регулярным спросом.
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консалтинг, обучение персонала заказчика и последую-
щую техническую поддержку. Среди крупнейших пред-
ставителей данного сегмента на российском ИТ-рынке 
следует отметить: Т1, Softline, Лаборатория Касперского, 
Cloud.ru, Positive Technologies, Группа «Астра», Ланит, 
Sitronics Group, Arenadata, Solar, Диасофт, 1С.

Помимо вышеперечисленных направлений, 
на отечественном ИТ-рынке функционирует ряд компа-
ний, не относящихся к выделенным категориям, но обла-
дающих существенным весом в структуре отрасли. К ним 
относятся организации, работающие в быстрорастущих 
сегментах цифровой экономики и ориентированные 
на развитие онлайн-платформ, сервисных моделей биз-
неса. К крупнейшим представителям данной группы при-
надлежат hh.ru, Делимобиль, Whoosh, ЦИАН, GetCourse, 
Skillbox, Skyeng SuperJob, Elemental Games, Ice-Pick Lodge, 
Mundfish, Газпром-Медиа и Русская Медиагруппа.

Как правило, в российской практике сегмент 
FinTech также относят к ИТ-рынку. Однако большинство 
кредитных и финансовых организаций, публично при-
знающихся частью этой отрасли, сохраняют основной 
профиль деятельности в рамках традиционного финан-
сового сектора. В результате такие компании не форми-
руют выручки от ИТ-разработки и не могут рассматри-
ваться как полноценные участники ИТ-рынка. Помимо 
этого, значительная часть специализированных FinTech-
компаний интегрирована в состав крупных экосистем 
и финансово-технологических холдингов, где они вы-
полняют вспомогательную роль в рамках вертикально 
интегрированной структуры. Их выделение в отдельный 
сегмент в данном контексте может представляться из-
быточным и приводить к искажению реальной струк-
туры рынка.

Независимо от привязки к определенному сег-
менту, российские ИТ-компании демонстрируют схо-
жие векторы развития, обусловленные как внешними 
ограничениями, так и внутренней логикой рыночной 
трансформации. Для большинства из них ключевыми 
приоритетами становятся расширение и обновление 
продуктовых линеек. В условиях переориентации логи-
стических и торговых маршрутов российские компании 
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все больше стремятся к созданию собственных услуг 
и продуктов, обеспечивающих технологический сувере-
нитет и импортозамещение. Ключевой целью становит-
ся формирование отечественных решений, способных 
конкурировать по уровню технологической сложности 
и эффективности с международными аналогами.

Помимо этого, уход зарубежных игроков, вклю-
чая крупных представителей ИТ-отрасли, привел к пе-
рераспределению конкурентных сил и освободил ранее 
недоступные для российских компаний рыночные ниши. 
Это позволило отечественному бизнесу укрепить пози-
ции, реализуя стратегии усиленного роста и рыночной 
консолидации, необходимые для наращивания доли 
рынка. Трансформация потребительского поведения, 
а именно смещение спроса в сторону отечественных ре-
шений, дополнительно стимулирует развитие россий-
ского ИТ-рынка.

Более того, необходимость реагирования 
на санкционные ограничения, нарушившие междуна-
родные цепочки поставок, а также высокая инфляцион-
ная волатильность побуждают компании сосредоточить-
ся на оптимизации внутренних процессов, снижении 
транзакционных издержек и повышении производи-
тельности труда. В результате усилия по повышению 
эффективности органично сочетаются с целями устой-
чивого роста прибыли и капитализации, формируя ос-
нову для долгосрочной конкурентоспособности бизнеса.

В достижении указанных стратегических целей 
все большую значимость приобретает выход компаний 
на публичный рынок капитала – IPO. Для многих ком-
паний российского ИТ-рынка основными детерминан-
тами принятия решения о выходе на фондовый рынок 
являются потребность в привлечении долгосрочного фи-
нансирования для реализации стратегических проек-
тов, укрепление рыночных позиций и повышение уров-
ня узнаваемости бренда в конкурентной среде. Вместе 
с тем IPO способствует оптимизации структуры капи-
тала, повышению финансовой устойчивости компании, 
а также предоставляет действующим акционерам и ин-
весторам механизм частичной или полной монетизации 
принадлежащих им долей.
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Данный процесс сопровождается глубокой транс-
формацией системы корпоративного управления, клю-
чевым элементом которой выступает повышение требо-
ваний к прозрачности, стандартизации и формализации 
внутренних процедур, в том числе политики вознагра-
ждения. В этих условиях все большее распространение 
получает практика внедрения программ долгосрочной 
мотивации, основанная на предоставлении сотрудни-
кам прав на долю в капитале компании, которые рас-
сматриваются не только как инструмент дополнитель-
ной мотивации и удержания ключевого персонала, 
преимущественно топ-менеджмента, но и как механизм 
достижения стратегических целей компании. Таким об-
разом, наличие ПДМ выступает индикатором зрелости 
корпоративного управления и сигналом для потенци-
альных инвесторов о наличии у эмитента долгосрочной 
стратегии развития, а также эффективных механизмов 
синхронизации интересов менеджмента и акционеров.

Особую значимость ПДМ приобретают в кон-
тексте диверсификации акционерного капитала после 
проведения IPO, когда возникает необходимость защи-
ты интересов миноритарных акционеров. Для соблю-
дения данного принципа компаниям важно делать вы-
бор в пользу тех ключевых показателей эффективности 
в рамках ПДМ, которые могут оказывать прямое поло-
жительное влияние на рост стоимости бизнеса. При 
этом недостаточно продуманная структура ПДМ может 
формировать стимулы для максимизации краткосроч-
ных финансовых результатов в ущерб стратегическим 
целям и устойчивому росту стоимости бизнеса.

Подобный дисбаланс между интересами управ-
ленческой команды и акционеров подчеркивает необхо-
димость институционализации программ долгосрочной 
мотивации в России. Постепенно ПДМ трансформиру-
ется в неотъемлемый элемент корпоративного управ-
ления, выполняющий двойную социально-экономиче-
скую функцию:

•  инструмента стратегического управления 
персоналом, способствующего удержанию и вовле-
чению ключевого персонала, а также выстраиванию 
взаимосвязи между стратегическими приоритетами 



(196)

ГЛАВА VI
МЕЖДУ СТРАТЕГИЕЙ И РЕАЛЬНОСТЬЮ: 
КАК РОССИЙСКИЕ ИT-КОМПАНИИ ВЫСТРАИВАЮТ СИСТЕМУ 
ДОЛГОСРОЧНОЙ МОТИВАЦИИ ПЕРСОНАЛА

компании и целями топ-менеджеров и иных ключевых 
специалистов;

•  инструмента развития финансовой куль-
туры и популяризации инвестиционной активности. 
Широкое внедрение ПДМ в публичных компаниях спо-
собствует вовлечению сотрудников в инвестиционные 
процессы, формированию финансово грамотной группы 
розничных инвесторов и в долгосрочной перспективе 
углублению национального финансового рынка и демо-
кратизации инвестиционной среды.

6.2. Основные виды программ долгосрочной 
мотивации, их параметры и участники

В условиях активной институционализации ПДМ 
на российском ИТ-рынке особый интерес представля-
ет международный опыт формирования и реализации 
аналогичных механизмов мотивации. Зарубежные ИТ-
компании создали системный подход к построению 
ПДМ, прошедший проверку в различных экономиче-
ских, правовых и организационных условиях. В отличие 
от российских компаний, где такие программы преиму-
щественно находятся на стадии становления и мето-
дологической адаптации, в международной практике 
ПДМ являются неотъемлемым элементом системы кор-
поративного управления. Они глубоко интегрированы 
в стратегический контур бизнеса, обеспечивая согласо-
ванность интересов акционеров, управленческой коман-
ды, ключевых сотрудников с целями устойчивого роста 
и повышения рыночной капитализации компании.

В данном контексте показательным примером 
зрелого подхода к синхронизации стратегии и системы 
вознаграждения персонала является опыт Amazon, чья 
корпоративная модель построена вокруг достижения 
цели долгосрочного устойчивого роста свободного де-
нежного потока1. Стратегические приоритеты компании 
ориентированы на повышение операционной эффектив-
ности, рост выручки, а также постоянное стремление 

1  Amazon Annual Report / Amazon. 2024. URL: https://s2.q4cdn.com/ 
299287126/files/doc_financials/2025/ar/Amazon-2024-Annual-
Report.pdf

https://s2.q4cdn.com/299287126/files/doc_financials/2025/ar/Amazon-2024-Annual-Report.pdf
https://s2.q4cdn.com/299287126/files/doc_financials/2025/ar/Amazon-2024-Annual-Report.pdf
https://s2.q4cdn.com/299287126/files/doc_financials/2025/ar/Amazon-2024-Annual-Report.pdf
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удовлетворять интересы клиентов – через снижение цен, 
ускорение логистических процессов, расширение ассор-
тимента и повышение надежности сервисов.

Система долгосрочной мотивации Amazon эво-
люционировала в тесной взаимосвязи с этапами раз-
вития компании. До ее выхода на IPO в 1997 году ос-
новным инструментом мотивации топ-менеджмента 
выступали опционы на акции компании. Грант опцио-
нов на акции осуществлялся ежегодно, а полный ве-
стинг1 предполагался на протяжении следующих пяти 
лет: 20% опционов становились доступными по итогам 
первого года программы, 80% – равными долями на еже-
месячной основе в течение последующих четырех лет. 
Подобный подход позволил удержать управленческую 
команду в критический для компании период.

Реализация опциона стала возможна только по-
сле выхода Amazon на IPO. После IPO ПДМ в компании 
были реструктурированы: опционы на акции заменены 
на реальные акции с шестилетним периодом до полного 
вестинга, часть акций становились доступными по ито-
гам первого года программы, остальные – равными до-
лями поквартально в течение последующих пяти лет. 
Более того, при повышении участника ПДМ в должно-
сти был предусмотрен грант в виде дополнительного 
пакета акций по решению руководства Amazon. Новая 
модель обеспечила прямую привязку вознаграждения 
сотрудников к рыночной стоимости компании и ее фи-
нансовым результатам, усилив вовлеченность персона-
ла в достижение стратегических целей и формирование 
долгосрочной акционерной стоимости. В этом контек-
сте ПДМ Amazon выступают не только инструментом 
удержания наиболее ценного персонала, но и ключевым 
элементом стратегии роста стоимости бизнеса.

Примером комплексной интеграции стратегии 
корпоративного развития и систем долгосрочной мо-
тивации служит также корпорация Apple, один из клю-
чевых игроков глобального ИТ-рынка. Стратегическая 
модель компании строится вокруг трех приоритетов: 

1  Вестинг — наступление безотзывного права участников на получе-
ние вознаграждения с учетом выполнения условий, предусмотрен-
ных программой долгосрочной мотивации.
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инновационного лидерства, вертикальной интеграции 
и развития экосистемы сервисов1. Сочетание техноло-
гических инноваций, контроля всей цепочки создания 
стоимости (от проектирования до дистрибуции) и фор-
мирования взаимосвязанной экосистемы продуктов 
и услуг обеспечивает Apple устойчивую конкурентную 
дифференциацию и долгосрочный рост.

Система вознаграждения Apple органично 
встроена в эту стратегию. Первоначально программы 
долгосрочной мотивации ориентировались преиму-
щественно на топ-менеджмент и реализовывались че-
рез опционы на акции, стимулируя управленческую 
инициативу и предпринимательский подход. Начиная 
с 2015 года компания распространила практику предо-
ставления акций с ограниченным правом распоряже-
ния (RSU) на всех сотрудников, что стало шагом к де-
мократизации их участия в капитале и укреплению 
внутренней вовлеченности. Сотрудники также получи-
ли доступ к дисконтам на покупку акций, усиливающим 
эффект их сопричастности к результатам деятельности 
компании2.

Таким образом, ПДМ Apple функционируют 
не только как инструмент удержания персонала, но и 
как элемент корпоративной философии – формирова-
ния культуры партнерства бизнеса и сотрудников, от-
ветственности, инновационности и личной сопричаст-
ности к созданию акционерной стоимости. Подобная 
модель поддерживает стратегию компании, ориентиро-
ванную на долгосрочный устойчивый рост и сохранение 
уникальной идентичности бренда.

Аналогичную партнерскую философию вознагра-
ждения и ПДМ для широкого круга сотрудников вне-
дрила международная стриминговая платформа Netflix. 
Стратегия компании заключается в устойчивом росте 
бизнеса в рамках целевых показателей операционной 

1  Apple will spend more than $500 billion in the U.S. over the next four 
years // Apple Newsroom. 2025. URL: https://www.apple.com/news-
room/2025/02/apple-will-spend-more-than-500-billion-usd-in-the-us-
over-the-next-four-years/
2  Careers at Apple / Apple. URL: https://www.apple.com/careers/us/
life-at-apple/benefits.html

https://www.apple.com/newsroom/2025/02/apple-will-spend-more-than-500-billion-usd-in-the-us-over-the-next-four-years/
https://www.apple.com/newsroom/2025/02/apple-will-spend-more-than-500-billion-usd-in-the-us-over-the-next-four-years/
https://www.apple.com/newsroom/2025/02/apple-will-spend-more-than-500-billion-usd-in-the-us-over-the-next-four-years/
https://www.apple.com/careers/us/life-at-apple/benefits.html
https://www.apple.com/careers/us/life-at-apple/benefits.html
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прибыли при сохранении фокуса на качестве контен-
та, предоставляемого пользователям. Компания стре-
мится непрерывно повышать привлекательность сер-
виса, предлагая подписчикам увлекательный контент, 
разнообразие жанров и персонализированный интер-
фейс, который помогает легко находить интересные 
фильмы, сериалы и игры. Netflix активно развивает си-
стему тарифных планов, включая вариант с рекламной 
поддержкой, с целью охватить максимально широкую 
аудиторию. Ключевой элемент ее стратегии – формиро-
вание эмоциональной связи с пользователем: компания 
стимулирует обсуждение контента, развивает вовлечен-
ность аудитории и создает условия для того, чтобы каж-
дая минута взаимодействия с платформой приносила 
удовольствие1.

Стратегическая ориентация на долгосрочную 
ценность и непрерывное совершенствование клиентско-
го опыта органично связана с корпоративной философи-
ей вознаграждения и программой долгосрочной моти-
вации сотрудников. Политика вознаграждения в Netflix 
строится вокруг принципов отказа от жестких правил 
и обеспечения максимальной гибкости в определении 
индивидуального вознаграждения сотрудника. В пер-
вую очередь ее руководство стремится устанавливать 
своим сотрудникам наивысшее вознаграждение по срав-
нению с другими компаниями отрасли, выбирая лучших 
из лучших. По мнению Р. Хайстингса, сооснователя ком-
пании, щедрое вознаграждение сотрудников позволило 
ускорить реализацию стратегических инноваций и оп-
тимизировать издержки. Он сравнивает Netflix с боль-
шой спортивной командой, состоящей из лучших спе-
циалистов, прошедших тщательный профессиональный 
и культурный отбор. Более того, в компании отсутствует 
традиционное годовое премирование (STI), характер-
ное для большинства современных компаний.

Р. Хайстингс убежден, что премирование, завя-
занное на достижении краткосрочных целей, сдержи-
вает творческий потенциал сотрудников, поскольку 
оно в большей степени мотивирует их на достижение 
1  Netflix Annual Report / Netflix. 2024. URL: https://s22.q4cdn.com/ 
959853165/files/doc_financials/2024/ar/Netflix-10-K-01272025.pdf

https://s22.q4cdn.com/959853165/files/doc_financials/2024/ar/Netflix-10-K-01272025.pdf
https://s22.q4cdn.com/959853165/files/doc_financials/2024/ar/Netflix-10-K-01272025.pdf


(200)

ГЛАВА VI
МЕЖДУ СТРАТЕГИЕЙ И РЕАЛЬНОСТЬЮ: 
КАК РОССИЙСКИЕ ИT-КОМПАНИИ ВЫСТРАИВАЮТ СИСТЕМУ 
ДОЛГОСРОЧНОЙ МОТИВАЦИИ ПЕРСОНАЛА

предопределенных целей компании, а не на проявле-
ние инициативы и адаптацию к постоянно изменяю-
щимся условиям1. Вместо этого компания ежегодно пре-
доставляет сотрудникам возможность выбрать форму 
и структуру вознаграждения на ближайший год – в виде 
денежных средств или опционов на акции Netflix. Если 
сотрудник заинтересован в получении части вознагра-
ждения в виде опциона на акции, компания предостав-
ляет ему грант, эквивалентный по своей стоимости доле 
его годового вознаграждения. Вестинг происходит рав-
ными долями ежемесячно. Реализовать опцион можно 
в течение следующих 10 лет после вестинга, независи-
мо от того, сохраняет ли сотрудник трудовые отноше-
ния с Netflix.

Более того, для всех сотрудников компании, ра-
ботающих в офисах в Японии и Сингапуре, предусмо-
трен дополнительный элемент мотивации – безвозмезд-
ная передача опционов на акции, эквивалентных 5% 
годового вознаграждения сотрудника. Условия вестин-
га опционов аналогичны общей опционной программе 
Netflix2.

Анализируя международный опыт, целесообраз-
но также рассмотреть пример компании NVIDIA, кото-
рая в последние годы превратилась в одного из ключе-
вых драйверов технологического прогресса в области 
искусственного интеллекта и высокопроизводительных 
вычислений. Стратегия компании фокусируется на че-
тырех взаимосвязанных направлениях: развитии тех-
нологий GPU (Graphics Processing Unit), расширении 
присутствия в сегменте ИИ и центров обработки дан-
ных, углублении внутриотраслевого взаимодействия 
и вертикальной интеграции производственного ци-
кла3. Подобный подход обеспечивает NVIDIA устойчивое 

1  How Netflix CEO Reed Hastings built a workforce of ’stunning col-
leagues’ — even if it means letting go of merely competent talent // 
Business Insider. 2020. URL: https://www.businessinsider.com/
netflix-ceo-reed-hastings-hiring-and-keeping-talented-workforce-2020-9
2  Work life Philosophy / Netflix Jobs. 2025.  
URL: https://jobs.netflix.com/work-life-philosophy
3  Nvidia Annual Report / Nvidia. 2024. URL: https://s201.q4cdn.com/ 
141608511/files/doc_financials/2024/ar/NVIDIA-2024-Annual-Report.pdf

https://www.businessinsider.com/netflix-ceo-reed-hastings-hiring-and-keeping-talented-workforce-2020-9
https://www.businessinsider.com/netflix-ceo-reed-hastings-hiring-and-keeping-talented-workforce-2020-9
https://jobs.netflix.com/work-life-philosophy
https://s201.q4cdn.com/141608511/files/doc_financials/2024/ar/NVIDIA-2024-Annual-Report.pdf
https://s201.q4cdn.com/141608511/files/doc_financials/2024/ar/NVIDIA-2024-Annual-Report.pdf
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конкурентное преимущество и позволяет сохранять тех-
нологическое лидерство в быстро трансформирующей-
ся ИТ-среде.

Система вознаграждения NVIDIA органично 
встроена в данную стратегию и направлена на привлече-
ние, удержание и мотивацию специалистов, обладающих 
уникальными техническими навыками. Центральным 
элементом политики вознаграждения в отношении ши-
рокого круга ключевых специалистов выступают акции 
с ограниченным правом распоряжения (RSU). Вестинг 
акций происходит ежеквартально, что обеспечивает по-
стоянную связь между результатами деятельности со-
трудников и динамикой рыночной стоимости компа-
нии. Дополнительно действует программа покупки акций 
сотрудниками (ESPP)1, которая предусматривает воз-
можность приобретения ценных бумаг NVIDIA со скид-
кой 15%, но не более чем на 25% от заработной платы. 
Участники программы получают право на приобретение 
акций по наиболее выгодной из двух цен — зафиксирован-
ной при найме на работу в компанию или текущей ры-
ночной на дату покупки, что стимулирует долгосрочную 
вовлеченность и сопричастность сотрудников к финан-
совым результатам компании2.

Таким образом, ПДМ NVIDIA отражает стратеги-
ческую ориентацию компании на долгосрочное устой-
чивое развитие, основанное на инновациях и внутрен-
ней культуре партнерства. Привязка вознаграждения 
к акционерной стоимости формирует у сотрудников 
предпринимательское мышление и укрепляет их за-
интересованность в реализации стратегических целей 
компании.

Вместе с тем политика вознаграждения топ-ме-
неджмента в NVIDIA основана на принципах поощрения 
реальных результатов, конкурентоспособности, прозрач-
ности и соответствия интересам акционеров. Большая 
часть совокупного вознаграждения топ-менеджеров, 

1  ESPP (Employee Stock Purchase Plan) — корпоративная программа, 
позволяющая сотрудникам покупать акции компании, в которой 
они работают, по льготной цене.
2  Employee Stock Purchase Plan (ESPP) / Nvidia.  
URL: https://www.nvidia.com/en-us/benefits/money/espp/
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а также неисполнительных членов совета директоров 
(NEO) формируется за счет долевых инструментов, что 
напрямую связывает их доходы с долгосрочным успе-
хом компании. Так, в 2024 году основная часть воз-
награждения NEO состояла из выплат в форме акций 
NVIDIA: PSUs1, основанных на достижении показателей 
по операционной прибыли и валовой прибыли, PSUs, за-
висящих от достижения цели по рыночной стоимости 
компании (TSR)2 относительно индекса S&P 500, и RSUs.

Если рассматривать динамику развития ПДМ 
на глобальном рынке, то, согласно отраслевым исследо-
ваниям, наиболее распространенной формой остаются 
опционные программы и RSU3 (акции с ограниченным 
правом распоряжения). Как правило, в крупных корпо-
рациях параллельно действуют несколько типов про-
грамм для различных категорий сотрудников – от топ-
менеджеров до специалистов среднего звена. Средняя 
продолжительность таких программ составляет порядка 
3,7 года, что отражает их долгосрочный характер и связь 
с устойчивыми корпоративными целями4.

Более того, наблюдается тренд на расширение 
перечня участников ПДМ: компании все активнее рас-
пространяют механизмы долевого участия за пределы 
управленческой команды, развивая культуру партнер-
ства среди широкого круга сотрудников. По данным 
Willis Towers Watson5, доля компаний, предлагающих 
программы участия работникам ниже уровня C-level 
(высшее звено управления), в 2024 году увеличилась 
на 30% по сравнению с 2020 годом.

Одновременно происходит пересмотр систе-
мы целевых показателей, используемых для оценки 

1  PSU (Performance Stock Units) — предоставление акций по результа-
там деятельности.
2  TSR (Total Shareholder Return) — финансовый показатель, измеряю-
щий общую доходность инвестиций в акции компании для акцио-
нера за определенный период.
3  RSU (Restricted Stock Units) — предоставление акций с ограничен-
ным правом распоряжения.
4  Обзор заработных плат и компенсаций EY.
5  Willis Towers Watson — ведущая международная консалтинговая 
и брокерская компания.
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эффективности программ долгосрочной мотивации. 
Если ранее основное внимание уделялось приросту ак-
ционерной стоимости (TSR), то в последние годы на-
блюдается сдвиг фокуса в сторону показателя прибыли 
на акцию (EPS). Подобный переход отражает стремле-
ние компаний снизить зависимость вознаграждения 
от волатильности фондового рынка и ограничить стиму-
лы к краткосрочным управленческим решениям. По со-
стоянию на 2024 год около 80% компаний из рейтинга 
Fortune 500 применяют EPS1 в качестве основного пока-
зателя эффективности в рамках своих ПДМ.

Наконец, в глобальной практике наблюдается ди-
версификация инструментов и метрик ПДМ: расширяет-
ся практика использования токенизированных активов 
в качестве механизмов участия в капитале, а также ра-
стет значимость нефинансовых индикаторов, включая 
показатели устойчивого развития, социальной ответ-
ственности и развития человеческого капитала. Особое 
внимание уделяется уровню вовлеченности, удовлетво-
ренности и лояльности персонала, что свидетельствует 
о смещении парадигмы мотивации в сторону комплекс-
ного, человекоцентричного подхода.

Рассмотренные выше международные практики 
демонстрируют, что программы долгосрочной мотива-
ции являются неотъемлемым элементом современно-
го корпоративного управления зарубежных компаний, 
обеспечивая баланс интересов между акционерами 
и ключевыми специалистами. В связи с этим закономер-
ным выглядит рост интереса к аналогичным инструмен-
там и со стороны российских компаний, которые адап-
тируют лучшие зарубежные практики к национальному 
контексту.

В современной отечественной практике вне-
дрение ПДМ преимущественно обусловлено ограни-
ченными возможностями компаний по поддержанию 
устойчивого конкурентного уровня вознаграждения, 
увеличением издержек на персонал и сохраняющей-
ся макроэкономической волатильностью. В заданных 
условиях ПДМ выступают инструментом, позволяющим 
1  EPS (Earnings per share) — сумма прибыли, приходящаяся на одну 
акцию.
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перенести часть вознаграждения на будущие периоды, 
предложив конкурентный upside (доход участника ПДМ) 
по достижению стратегических целей. Данный подход 
предоставляет возможность поддерживать необходи-
мый уровень мотивационного воздействия на персо-
нал при сохранении оптимального уровня затрат здесь 
и сейчас.

Согласно данным Индустриального обзора зара-
ботных плат и компенсаций компании Б1 по сектору ИТ 
и телекоммуникаций (далее – Обзор Б1), каждая пятая 
ИТ-компания в России реализует программы долгосроч-
ной мотивации. Все действующие программы можно 
разделить на две группы – основанные на предоставле-
нии долевых инструментов и основанные на денежных 
выплатах. Выбор в пользу того или иного типа програм-
мы определяется структурой собственности и степенью 
зрелости компании. Программы, основанные на предо-
ставлении долевых инструментов, применяются в 57% 
ИТ-компаний, в то время как программы, предусматри-
вающие денежные выплаты, – в 43%1 (рис. 2).

Рис. 2. Форма вознаграждения, применяемая в рамках 
программ долгосрочной мотивации, процент компаний1

В свою очередь, программы, основанные на пре-
доставлении долевых инструментов, подразделяются 
на несколько типов.

PSU  – предоставление участникам програм-
мы акций компании по результатам ее деятельности. 
Основной принцип данных программ заключается в том, 

1  Индустриальный обзор заработных плат и компенсаций Б1 по сек-
тору ИТ и телекоммуникаций / Компания Б1. 2025.

Программы, основанные 
на предоставлении 

долевых инструментов
57%

Программы, 
предусматривающие 
денежные выплаты

43%
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что за ее участниками закрепляется целевое количество 
акций, итоговое количество которых при вестинге бу-
дет зависеть от степени выполнения ранее установлен-
ных показателей. Целью такой ПДМ является мотива-
ция сотрудников на максимизацию показателей и рост 
стоимости бизнеса.

RSU – предоставление участникам программы ак-
ций компании с ограниченным правом распоряжения. 
Реализация данного вида программ подразумевает пре-
доставление участникам закрепленного на дату гранта 
количества акций только в случае сохранения трудовых 
отношений с компанией до момента вестинга. Ее глав-
ной целью является удержание наиболее ценных сотруд-
ников. В варианте PSU и RSU в период промежуточно-
го (при наличии в программе) или итогового вестинга 
участники получают пакет акций, фактическое количе-
ство которых зависит от выполнения необходимых зара-
нее оговоренных условий.

Распространенной практикой является совме-
щение обоих типов программ в различных пропорци-
ях в целях балансировки финансовых целей бизнеса 
и удержания ключевой команды сотрудников на про-
должительный период.

Третий тип – программы на опционах и SAR1, 
которые дают их участникам право на прирост стои-
мости акций. При реализации этого типа ПДМ за со-
трудниками закрепляются целевые пакеты опционов 
на акции/SAR и фиксируется их цена исполнения, что 
мотивирует участников на продолжительный рост стои-
мости бизнеса. В данном случае фактическое возна-
граждение представляет собой разницу между ценой 
исполнения опциона на акции и стоимостью акций 
в момент вестинга.

Программы, основанные на денежных выплатах, 
также могут реализовываться с использованием фан-
томных долевых инструментов. В этом случае за участ-
никами закрепляются целевые пакеты фантомных ак-
ций и определяются условия их получения. Несмотря 
на отсутствие фактической передачи долей, подобные 
1  SAR (Stock Appreciation Rights) — денежное вознаграждение, осно-
ванное на приросте стоимости акций.
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программы имитируют механизмы ПДМ на реальных 
акциях: размер итогового денежного вознагражде-
ния зависит от изменения стоимости фантомной ак-
ции и, соответственно, отражает динамику стоимости 
бизнеса.

Альтернативный формат – денежные программы 
премирования за выполнение ключевых показателей 
эффективности. В рамках таких программ за участни-
ками закрепляются целевой уровень вознаграждения 
и условия его получения, при этом фактический размер 
премии определяется с учетом коэффициента премиро-
вания, зависящего от степени достижения установлен-
ных целей.

Отдельную категорию составляют программы, 
реализуемые через распределение фонда премирова-
ния, аналогично механизму profit sharing (распреде-
ление прибыли). Их основная особенность заключает-
ся в определении доли каждого участника программы 
в фонде премирования в зависимости от совокупности 
факторов, среди которых — уровень выполнения ключе-
вых показателей эффективности, индивидуальная доля 
участника, превышение фондообразующего показателя, 
итоговый размер премиального фонда.

Тем не менее преобладающими на российском 
рынке остаются программы, основанные на денежном 
вознаграждении, где целевой размер вознаграждения 
по ПДМ определяется как процент от базовой заработ-
ной платы. Подобная конструкция обеспечивает пред-
сказуемость расходов для работодателя, но в то же время 
снижает чувствительность вознаграждения к динамике 
ключевых финансовых показателей компании. Однако 
с 2023 года наблюдается постепенный рост доли про-
грамм на основе акционерного капитала, чему во мно-
гом способствует активный выход ИТ-компаний на IPO, 
описанный ранее.

Вне зависимости от типа программы на рос-
сийском рынке сформировался устойчивый тренд 
к сокращению горизонта финансового планирования 
и продолжительности циклов программ, а также опе-
рационализации финансовых показателей, отслеживае-
мых для целей ПДМ.
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Продолжительность циклов ПДМ в большинстве 
российских ИТ-компаний составляет три года1, что отра-
жает стремление бизнеса к установлению баланса ме-
жду долгосрочной направленностью программ и необ-
ходимостью гибкости в условиях турбулентного рынка. 
При этом в подавляющем большинстве ИТ-компаний, 
реализующих ПДМ, осуществляются промежуточные 
выплаты (рис. 3) или создаются программы с накла-
дывающимися циклами, стартующими до завершения 
предыдущего цикла ПДМ (например, ежегодно), кото-
рые позволяют частично распределять вознаграждение 
до завершения цикла ПДМ и снижать риски, связанные 
с неопределенностью внешней среды как для работода-
теля, так и для участников.

Рис. 3. Периодичность выплат, осуществляемых 
в рамках программ долгосрочной мотивации, 
процент компаний1

Согласно данным Обзора компании Б1, в системе 
показателей, используемых российскими ИТ-компаниями 
в рамках программ долгосрочной мотивации, преобла-
дают капитализация и чистая прибыль. Парадокс заклю-
чается в том, что, несмотря на высокую волатильность 
рынка и нестабильность внешней среды, для целей ПДМ 
компании ориентируются как на кратко-, так и средне-
срочные показатели, которые предполагают наличие 

1  Индустриальный обзор заработных плат и компенсаций Б1 по сек-
тору ИТ и телекоммуникаций / Компания Б1. 2025.

Предусмотрены 
промежуточные 

выплаты в течение 
цикла программы

83%

Предусмотрена 
единоразовая выплата 

в конце цикла 
программы

17%
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устойчивых экономических условий и зрелых механиз-
мов стратегического управления капиталом. Привязка 
программ долгосрочной мотивации к динамике капита-
лизации и чистой прибыли обеспечивает прямую связь 
между результативностью управленческих решений 
и приростом акционерной стоимости. Повышение капи-
тализации влияет на прирост капитала акционера, тогда 
как увеличение чистой прибыли определяет потенциал 
распределения дивидендов. В совокупности это способ-
ствует выстраиванию системы мотивации, в которой цели 
менеджмента и акционеров совпадают.

EBITDA также является распространенным по-
казателем программ долгосрочной мотивации. Его по-
пулярность обусловлена тем, что данный показатель 
позволяет оценить операционную эффективность биз-
неса без влияния на нее налоговой политики, структуры 
капитала и амортизационной нагрузки. Для компаний, 
находящихся на стадии активного роста и реализую-
щих стратегию расширения доли рынка, использование 
EBITDA как ключевого индикатора представляется осо-
бенно целесообразным. Он отражает способность ком-
пании генерировать прибыль от основной деятельности 
и тем самым демонстрирует качество операционного 
управления и устойчивость бизнес-модели.

Вместе с тем EBITDA не учитывает капитальные 
затраты, динамику изменений в оборотном капитале 
и долговую нагрузку, он не всегда показывает реальную 
финансовую устойчивость и способность компании ге-
нерировать свободный денежный поток. В результате 
существует риск переоценки операционных результа-
тов в ущерб стратегическим целям, связанным с эффек-
тивным управлением капиталом и инвестициями. Ряд 
отечественных компаний демонстрируют применение 
нетипичных метрик в своих программах долгосрочной 
мотивации, таких как Customer Lifetime Value (пожиз-
ненная ценность клиента) и ненаступление риск-ори-
ентированного события.

Помимо прочего, важным элементом структуры 
ПДМ является установление круга участников, посколь-
ку именно это определяет степень их влияния на кор-
поративную культуру, управляемость программы и ее 
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восприятие внутри организации. В российской практи-
ке можно выделить два доминирующих подхода:

•  программы с узким кругом участников, в кото-
рые, как правило, включаются топ-менеджмент и огра-
ниченное число ключевых сотрудников. Такой формат 
характерен для компаний, стремящихся использовать 
ПДМ как инструмент адресного удержания квалифи-
цированных специалистов и синхронизации интересов 
управленческой команды с целями акционеров;

•  программы с широким охватом сотрудников, 
направленные на формирование у персонала сопри-
частности к результатам бизнеса и развитие культуры 
внутреннего партнерства. Подобные инициативы по-
зволяют стимулировать вовлеченность и долгосрочную 
лояльность работников на всех уровнях. Примером по-
добного подхода может служить компания «Яндекс», 
реализующая внутренние опционные программы, при-
вязанные к отдельным бизнес-сегментам. Это дает воз-
можность компании одновременно удерживать значи-
тельную часть ценных сотрудников и предоставлять им 
право участвовать в создании добавленной стоимости 
в собственных интересах.

В большинстве отечественных ИТ-компаний 
программы долгосрочной мотивации ориентированы 
преимущественно на высшее звено управления и уз-
кий круг ключевых сотрудников более низких уровней 
управления, непосредственно влияющих на достижение 
стратегических целей компании (рис. 4). Подобная кон-
струкция обеспечивает высокий уровень управляемо-
сти программ и концентрирует стимулирующий эффект 
на критически важных позициях. Однако ограничен-
ная вовлеченность персонала снижает потенциал ПДМ 
как системного инструмента развития корпоративной 
культуры партнерства. В результате программы зача-
стую выполняют преимущественно функцию удержания 
квалифицированных кадров, не формируя широкого ин-
ституционального эффекта на уровне всей организации.
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Рис. 4. Категории персонала, включаемые в программы 
долгосрочной мотивации, процент компаний1

Ограниченность охвата программ долгосроч-
ной мотивации в российских компаниях обусловле-
на совокупностью институциональных и рыночных 
факторов. Среди главных причин этого – высокая во-
латильность национальной экономики, относительно 
низкий уровень доверия к инструментам инвестиро-
вания, а также настороженное отношение собственни-
ков бизнеса к передаче доли участия широкому кругу 
сотрудников. Подобные обстоятельства формируют 
консервативный подход к разработке и внедрению 
ПДМ, в рамках которого компании стремятся мини-
мизировать риски потери контроля и ограничивают-
ся точечным вовлечением ключевых специалистов 
и управленческой команды.

В международной практике, напротив, широкое 
распространение получили программы с массовым уча-
стием сотрудников, чему способствовали разнообраз-
ные налоговые стимулы, развитая культура розничного 
инвестирования и историческая связь ПДМ с процесса-
ми подготовки к IPO и реализации долгосрочных стра-
тегий роста. Для зарубежных компаний ПДМ выступают 
не просто элементом вознаграждения, а инструментом 
стратегической интеграции, обеспечивающим согласо-
вание интересов акционеров, менеджмента и персона-
ла. В российской действительности ПДМ, как правило, 
носят более ограниченный и изолированный характер, 
фокусируясь преимущественно на удержании ключевых 
сотрудников, а не на вовлечении их в управление стои-
мостью бизнеса.
1  Индустриальный обзор заработных плат и компенсаций Б1 по сек-
тору ИТ и телекоммуникаций / Компания Б1. 2025.
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При этом в совокупности с особенностями тру-
дового права и взаимоотношений между акционерами 
и ключевым менеджментом в отечественной практике 
наблюдаются парадоксальные эффекты: участники ПДМ 
нередко получают существенную часть вознаграждения 
даже при отсутствии заметного прогресса по установ-
ленным показателям, поскольку часть выплат привяза-
на исключительно к сохранению трудовых отношений. 
Подобная структура снижает мотивационную эффектив-
ность программ и фактически трансформирует их в ин-
струмент удержания ценных сотрудников, а не меха-
низм достижения стратегических целей.

С точки зрения лучших практик корпоративного 
управления такой подход является неоднозначным. Он 
ограничивает потенциал ПДМ как инструмента синхро-
низации интересов менеджмента и акционеров, ослабля-
ет взаимосвязь между результатами деятельности компа-
нии и вознаграждением участников программ, а также 
повышает риск несбалансированности интересов между 
мажоритарными и миноритарными акционерами. В ито-
ге программы долгосрочной мотивации в российском 
контексте зачастую не выполняют своей стратегической 
задачи по формированию партнерской модели участия 
сотрудников в создании стоимости бизнеса.

* * *
Отечественная практика реализации программ 

долгосрочной мотивации находится на этапе активной 
институционализации и постепенной адаптации между-
народных моделей к специфике национального рынка. 
В настоящее время ПДМ в российских компаниях харак-
теризуются рядом системных ограничений и особенно-
стей, которые напрямую влияют на их эффективность 
и мотивационный потенциал. Как уже отмечалось, про-
граммы долгосрочной мотивации в России чаще всего 
охватывают ограниченный круг участников – преиму-
щественно топ-менеджмент и узкий круг ключевых спе-
циалистов, что значительно снижает системный эффект 
от их внедрения и ограничивает синхронизацию инте-
ресов всех сотрудников с акционерами для достижения 
долгосрочных стратегических целей компании.
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Показатели, на основе которых формируется 
вознаграждение, как правило, недостаточно интегри-
рованы в стратегию компании. В большинстве случа-
ев программы долгосрочной мотивации фокусируются 
на краткосрочных и среднесрочных финансовых пока-
зателях, что указывает на их ограниченную направлен-
ность на обеспечение устойчивого роста и повышение 
рыночной стоимости компании с течением времени. 
Значительное число организаций все еще не использу-
ют в рамках программ долгосрочной мотивации метри-
ки, ориентированные на стабильное развитие в долго-
срочной перспективе.

Показатели, применяемые в ПДМ, часто не от-
ражают всех аспектов корпоративной деятельности 
и ограничивают возможности сотрудника напрямую 
оказывать влияние на ключевые стратегические ре-
зультаты. Существенным ограничением остается низ-
кая прозрачность программ, с точки зрения миноритар-
ных акционеров. Недостаток информации о механизмах 
расчета вознаграждения и критериях достижения по-
ставленных целей может создавать дисбаланс интересов 
и снижать доверие к системе корпоративного управле-
ния. В отдельных случаях часть выплат может зависеть 
исключительно от сохранения трудовых отношений со-
трудника с работодателем, а не от фактического дости-
жения им стратегически важных показателей, что до-
полнительно ослабляет мотивационный эффект ПДМ.

В целях повышения эффективности ПДМ в рос-
сийских ИТ-компаниях представляется целесообразным 
следующее. Во-первых, необходимо обеспечить более 
тесную взаимосвязь условий получения вознагражде-
ния с корпоративной стратегией и интересами минори-
тарных акционеров. Такая интеграция позволит усилить 
мотивационный эффект программ, обеспечить систем-
ную синхронизацию целей менеджмента и компании 
в целом, а также повысить доверие инвесторов к реа-
лизуемым механизмам вознаграждения.

Во-вторых, направлением совершенствования 
ПДМ должно стать упрощение их регулирования и нало-
гового администрирования. Это позволит создать усло-
вия для более широкого внедрения механизмов участия 
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сотрудников в капитале компаний, повысит доступность 
и привлекательность таких программ для сотрудников 
различных уровней и будет способствовать удержанию 
и вовлечению ключевых специалистов.

В-третьих, важным аспектом является усиле-
ние роли регулирующих органов и торговых площадок 
в формировании национальных требований к структуре 
мотивации топ-менеджмента и контролю за их соблюде-
нием. Разработка понятных рекомендаций в отношении 
создания и структурирования программ долгосрочной 
мотивации менеджмента публичных компаний, уточне-
ние требований в части раскрытия информации, а так-
же четко прописанные стандарты и эффективные меха-
низмы контроля позволят повысить доверие к системе 
вознаграждений, сделать ее более сопоставимой с ме-
ждународными практиками и укрепить позиции рос-
сийских компаний на глобальном рынке. Повышение 
прозрачности в области раскрытия информации о воз-
награждении топ-менеджмента в корпоративной отчет-
ности способствует укреплению доверия инвесторов 
и акционеров, обеспечивает подотчетность руковод-
ства, а также служит дополнительным стимулом для 
формирования сбалансированных систем мотивации 
и политик вознаграждения, отвечающих потребностям 
всех заинтересованных сторон – инвесторов, акционе-
ров, сотрудников.

В целом комплексная адаптация международных 
подходов к российскому контексту, наряду с развитием 
институциональной базы и повышением прозрачно-
сти программ вознаграждения, в состоянии превратить 
ПДМ из инструмента удержания персонала в полноцен-
ный механизм стратегического развития компании. 
Такой подход обеспечит долгосрочную мотивацию со-
трудников, синхронизацию интересов менеджмента, 
персонала и акционеров, а также создаст необходимые 
условия для совершенствования практики корпоратив-
ного управления в российских компаниях.
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НАБЛЮДАТЕЛЬНЫХ 
СОВЕТОВ РОССИЙСКИХ 
ПУБЛИЧНЫХ КОМПАНИЙ

Александр Муравьев, Касиет Камбаралиева1

Настоящая глава посвящена независимости со-
ветов директоров российских публичных компаний. Ее 
основная цель – оценить масштаб такого явления, как из-
брание в советы квазинезависимых директоров, то есть 
директоров, позиционируемых компаниями как незави-
симых, но в реальности таковыми не являющихся, по-
скольку они не соответствуют одному или нескольким 
критериям независимости российского Кодекса корпо-
ративного управления (далее также — Кодекс). Другие 
важнейшие цели главы – выявить наиболее часто нару-
шаемые критерии независимости, определить, насколь-
ко квазинезависимые директора отличаются от других 
групп директоров, и получить представление о детер-
минантах назначения квазинезависимых директоров 
в советы компаний.

Глава организована следующим образом. В пер-
вом разделе представлен сжатый обзор международной 
научной литературы по независимым и квазинезави-
симым директорам. Во втором разделе кратко осве-
щены вопросы регулирования института независимых 

1  Муравьев Александр Александрович, PhD, доцент, департамент 
экономики, Национальный исследовательский университет «Выс-
шая школа экономики», Санкт-Петербург; Камбаралиева Касиет 
Маратовна, преподаватель, департамент финансов, Националь-
ный исследовательский университет «Высшая школа экономики», 
Санкт-Петербург.
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директоров с акцентом на основных критериях незави-
симости. В третьем разделе описаны используемые дан-
ные. Их первичный качественный анализ в виде кейсов 
по отдельным компаниям представлен в четвертом раз-
деле. В пятом приведены основные результаты количе-
ственного анализа, опирающегося на статистические 
и эконометрические методы. Основные выводы и реко-
мендации для экономической политики суммированы 
в заключительном разделе.

7.1. Советы директоров и их независимость 

Совет директоров занимает центральное место 
в системе корпоративного управления, выполняя две 
важнейшие функции: мониторинга и консультирова-
ния менеджмента компании. Значимость первой функ-
ции подчеркивает агентская теория корпоративного 
управления, согласно которой задача советов состоит 
в снижении агентских издержек, возникающих из-за 
разделения прав собственности и управления, путем 
мониторинга деятельности менеджеров и/или стоящих 
за ними крупных акционеров1. Функцию консультиро-
вания, в свою очередь, акцентирует теория ресурсной 
зависимости, которая рассматривает совет директоров 
как механизм получения компанией доступа к ключе-
вым ресурсам и снижения ее зависимости от внешних 
факторов2. Таким образом, совет директоров, опираясь 
на профессиональный опыт его членов, может давать 
стратегические рекомендации менеджменту компании.

В классической корпорации с распыленной структу-
рой владения акциями агентская проблема известна 
как проблема «принципал-агент», «агентская пробле-
ма I» или «вертикальный агентский конфликт». В ком-
паниях с концентрированной структурой собствен-
ности возможен еще и конфликт между крупными 
и мелкими акционерами, известный как проблема 

1  Jensen M. C., Meckling W. H. Theory of the Firm: Managerial Behavior, 
Agency Costs and Ownership Structure // Journal of Financial Econom-
ics. 1976. № 3(4). P. 305–360.
2  Pfeffer J., Salancik G. The external control of organizations: A resource 
dependence perspective. New York: Harper & Row, 1978.



(216)

ГЛАВА VII
О НЕЗАВИСИМОСТИ НАБЛЮДАТЕЛЬНЫХ 
СОВЕТОВ РОССИЙСКИХ ПУБЛИЧНЫХ 
КОМПАНИЙ

«принципал-принципал», «агентская проблема II» 
или «горизонтальный агентский конфликт». Ряд ав-
торов высказывают предположение о том, что «агент-
ская проблема II» более актуальна и даже затмевает 
«агентскую проблему I» в ситуации, когда крупнейший 
собственник представлен индивидом или семьей, а не 
институциональным инвестором типа банка, инве-
стиционного фонда или корпорацией с распыленной 
собственностью.
Эффективность осуществления советом функций 

мониторинга и консультирования традиционно связы-
вают с его структурными характеристиками, к которым 
относят размер совета, присутствие и количество неза-
висимых директоров, наличие комитетов и их состав, 
разнообразие совета с точки зрения пола, возраста, об-
разования и гражданства директоров1. При этом важ-
нейшей среди этих характеристик признается имен-
но независимость совета, определяемая количеством 
и/или долей независимых директоров.

Концептуально к независимым директорам при-
нято относить лиц, которые в настоящее время, а также 
в недавнем прошлом не имеют/не имели каких-либо свя-
зей с компанией (включая ее менеджмент, акционеров, 
существенных контрагентов), помимо членства в ее со-
вете директоров. В теории репутационные риски моти-
вируют таких директоров эффективно контролировать 
менеджеров и сдерживать их оппортунистическое пове-
дение, и подобный контроль сопряжен с меньшими из-
держками самого разного плана по сравнению с дирек-
торами, связанными с компанией или ее руководством2.

В целом, несмотря на ряд оговорок касательно, 
например, меньшей доступности информации о компа-
нии у независимых директоров по сравнению с их кол-
легами – исполнительными и, в меньшей степени, не-
исполнительными директорами – именно независимых 
директоров принято считать наиболее подходящими для 

1  Adams R.B., Hermalin B.E., Weisbach M.S. The role of boards of direc-
tors in corporate governance: A conceptual framework and survey // 
Journal of Economic Literature. 2010. № 48(1). P. 58–107.
2  Fama E.F., Jensen M.C. Separation of ownership and control //Journal 
of Law and Economics. 1983. № 26(2). P. 301–325.



(217)

7.1
Советы директоров 
и их независимость
 

осуществления мониторинговой функции совета. Они 
также способны вносить определенный вклад и в кон-
сультационную функцию совета, обеспечивая доступ 
к стратегическим ресурсам и связям, отсутствующим 
у менеджмента и собственников фирмы.

Отмеченные сильные стороны независимых ди-
ректоров служат основанием для усилий законодателей, 
регуляторов и фондовых бирж по обеспечению их пред-
ставительства в советах. Эти усилия особенно интенсифи-
цировались на фоне корпоративных скандалов, случив-
шихся на рубеже веков с крупнейшими компаниями типа 
Enron, WorldCom и Parmalat, стимулировав существенные 
изменения в корпоративном праве. Например, принятый 
в 2002 году в США Закон Сарбейнса – Оксли обязал пуб-
лично торгуемые компании формировать совет, состоя-
щий как минимум наполовину из независимых директо-
ров, и комитет по аудиту, включающий исключительно 
независимых директоров. В настоящее время в подавляю-
щем большинстве развитых и во многих развивающихся 
странах введены требования о минимальном числе и/или 
доле независимых директоров, при этом наиболее распро-
страненной является рекомендация о наличии как мини-
мум 50% независимых директоров в совете1.

На данном фоне особенно интересен тот факт, 
что эмпирические исследования влияния независимых 
директоров на поведение и результаты деятельности 
компаний, опирающиеся на современные продвинутые 
методы анализа, показывают весьма неоднозначные ре-
зультаты. Действительно, выводы о позитивном влия-
нии независимости совета на финансовые результаты 
или иные метрики компании2 оспариваются исследова-
ниями, в которых не прослеживается значимого эффек-
та от деятельности независимых директоров3, или в них 

1  OECD Corporate Governance Factbook / OECD. Paris, 2025.

2  См., например, Knyazeva A., Knyazeva D., Masulis R. The supply 
of corporate directors and board independence // Review of Financial 
Studies. 2013. № 26(6). P. 1561–1605.
3  См., например, Yammeesri J., Kanthi Herath S. Board characteris-
tics and corporate value: evidence from Thailand // Corporate Gover-
nance: The International Journal of Business in Society. 2010. № 10(3). 
P. 279–292.
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вообще обнаруживаются негативные последствия неза-
висимости совета1. Важно отметить, что такое разнооб-
разие оценок роли независимых директоров характер-
но как для развитых, так и для развивающихся рынков. 
Наблюдается оно и в пока немногочисленных исследо-
ваниях на российских данных2. В целом такой разброс 
результатов заставляет сомневаться в целесообразности 
регулятивных мер, направленных на усиление незави-
симости советов директоров, и как минимум требует 
особого внимания.

Одно из новых направлений исследований, на-
целенных на уточнение экономических последствий 
независимости совета, акцентирует проблему реаль-
ной независимости директоров, избираемых в советы 
компаний.

Другой важной проблемой традиционно считают эн-
догенность совета директоров, которая выражается 
в обратной причинно-следственной связи между не-
зависимостью совета и результатами деятельности 
компаний. Например, столкнувшаяся с трудностями 
компания может попытаться привлечь в совет (допол-
нительных) независимых директоров с целью подать 
акционерам и инвесторам позитивный сигнал о по-
пытке решения стоящих перед компанией проблем. 
В этом случае (плохие) показатели компании опре-
деляют усиление независимости совета директоров, 
а не наоборот.

1  См., например, Mishra S. Do independent directors improve firm 
performance? Evidence from India // Global Business Review. 2023. 
№ 24(5). P. 1092–1110.
2  Muravyev A., Berezinets I., Ilina Y. The structure of corporate boards 
and private benefits of control: Evidence from the Russian stock 
exchange // International Review of Financial Analysis. 2014. № 34. 
P. 247–261; Berezinets I., Berezkin K., Ilina Y., Naoumova I. Board 
of directors as a factor of firm performance in innovative companies // 
International Journal of Innovation Management. 2019. № 23(6);  
Краснов А. Н., Балынин И. В., Шмелева Л. А. Влияние структуры 
совета директоров на финансовые результаты компании // 
Финансы: теория и практика. 2023. № 27(3). P. 189–198;  
Zavertiaeva M., Shenkman E., Kazarina E. Does Independence of Board 
Committees Enhance Corporate Performance? The Case of Russia // 
Emerging Markets Finance and Trade. 2024. № 60(6).
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Многочисленные международные исследования 
содержат свидетельства массового нарушения ключе-
вых критериев независимости директоров со стороны 
компаний. Пользуясь нечеткостью критериев незави-
симости и/или слабостью правоприменения, компа-
нии нередко записывают в независимые директора 
неисполнительных и даже исполнительных директо-
ров1. Например, ряд директоров, классифицируемых 
компанией как независимые, могут иметь скрытые 
личные связи с ее руководством и/или генеральным 
директором, которые сложно выявить на основе откры-
той информации2. В целом, как показывают исследо-
вания на данных самых разных стран, значительная 
доля независимых директоров, вплоть до полови-
ны, могут не соответствовать принятым критериям 
независимости3.

Причинами таких искажений независимости со-
вета могут быть как банальное непонимание концеп-
ции независимого директора, стремление выполнить 
формальные требования регулятора путем создания 
видимости их соблюдения, так и целенаправленное 
стремление ввести в заблуждение инвесторов путем 
формирования у них иллюзии о высоком уровне кор-
поративного управления и положительном имидже ком-
пании в целом.

Последствиями назначения квазинезависимых 
директоров могут стать снижение эффективности ра-
боты совета директоров, ухудшение операционных ре-
зультатов деятельности компаний, падение курса ее 

1  Cavaco S., Crifo P., Rebérioux A., Roudaut G. Independent directors: less 
informed but better selected than affiliated board members? // Jour-
nal of Corporate Finance. 2017. № 43. P. 106–121; Fracassi C., Tate G. 
External networking and internal firm governance // Journal of Finance. 
2012. № 67(1). P. 153–194.
2  Bhagat S., Black B. The non-correlation between board indepen-
dence and long-term firm performance // Journal of Corporation Law. 
2001. № 27. P. 231–273.
3  Crespí-Cladera R., Pascual-Fuster B. Does the independence of inde-
pendent directors matter? // Journal of Corporate Finance. 2014. № 28. 
P. 116–134; Liao E.L.C., Shi A.A., Unite A.A., Sullivan M.J. Grey Directors 
on Philippine Corporate Boards // DLSU Business & Economics Review. 
2022. № 31(2). P. 1–24.
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акций. К примеру, согласно упомянутой выше работе 
Ч. Фракасси и Дж. Тэйт (Fracassi and Tate, 2012), компа-
нии с высокой долей независимых директоров, имею-
щих связи с генеральным директором, чаще осуществля-
ют сделки поглощения, которые приводят к снижению 
акционерной стоимости. Аналогичным образом в рабо-
те Ж. Ли, Э. Унлу и Дж. Ву (Li, Unlu & Wu, 2022) было 
установлено, что более высокая доля таких директоров 
ведет к менее эффективному мониторингу, снижению 
вероятности увольнения генерального директора, а так-
же падению финансовых показателей компаний1.

Таким образом, в рамках данного направления 
исследований на первый план выходят вопросы фор-
мирования четких критериев независимости директо-
ров, равно как и вопросы соблюдения этих критериев 
компаниями.

7.2. Регулирование независимости советов 
за рубежом и в России

Теоретически четкое, ясное определение незави-
симого директора, как не связанного с компанией и ее 
менеджментом, достаточно сложно операционализи-
ровать на практике. Поэтому законодателем, регулято-
ром и фондовыми биржами понятие «независимость» 
обычно определяется с помощью набора критериев, 
представляющих собой основные табу для независимых 
директоров, иными словами, перечня того, чем незави-
симый директор являться не должен2. Подобный подход, 
ставящий во главу угла отрицательные критерии, перио-
дически становится объектом критики, так как отодви-
гает на второй план уровень квалификации директоров 
и другие позитивные критерии3.

1  Li Z., Unlu E., Wu J. Are social connections of independent directors all 
the same? Evidence from corporate monitoring // International Journal 
of Managerial Finance. 2022. № 18(5). P. 812–832.
2  Ringe W.G. Independent directors: after the crisis // European 
Business Organization Law Review. 2013. № 14(3). P. 401–424.
3  Kirkpatrick G. The corporate governance lessons from the financial 
crisis // OECD Journal: Financial Market Trends. 2009. № 1. P. 61–87.
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Несмотря на существенные различия в нацио-
нальных подходах к определению независимости ди-
ректоров, к основным (отрицательным) критериям 
можно отнести отсутствие в настоящее время, а так-
же в недавнем прошлом тесных экономических связей 
с обществом (поставщик, покупатель, кредитор, кон-
сультант, сотрудник компании), персональных связей 
с менеджерами высшего звена, а также ограниченный 
срок пребывания в совете1. При этом регулятор нередко 
подчеркивает, что указанные критерии не являются ис-
черпывающими и при оценке независимости директора 
содержание должно превалировать над формой. Такой 
подход, в частности, реализован в российском Кодексе 
корпоративного управления, принятом в 2014 году.

Анализ законодательства развитых и части 
развивающихся стран, проведенный Организацией 
экономического сотрудничества и развития (ОЭСР) 
в 2014 и 2025 годах, указывает на ужесточение крите-
риев независимости в мировой практике2. В частно-
сти, к 2025 году подавляющее большинство юрисдик-
ций требуют несвязанности независимых директоров 
с крупными акционерами компаний, устанавливают ли-
миты длительности их пребывания в совете, рекомен-
дуют разделение постов генерального директора и пред-
седателя совета директоров компании. Десять лет назад 
подобные нормы встречались в национальном законо-
дательстве заметно реже.

В целом регулирование независимости советов 
директоров в России следует в русле общемировых тен-
денций. Действительно, понятие «независимый дирек-
тор» впервые появилось в Федеральном законе от 26 де-
кабря 1995 года № 208-ФЗ «Об акционерных обществах» 
(далее – Закон об АО), а именно в ст. 83 о сделках с заин-
тересованностью, и было очень узким: «Независимый 
директор – член совета директоров (наблюдательно-
го совета) общества, не являющийся единоличным 

1  Косякин И. О требованиях к членам органов управления хозяй-
ственных обществ // Право. Журнал Высшей школы экономики. 
2024. № 4. P. 53–79.
2  OECD Principles of Corporate Governance / OECD. Paris, 2004; 
OECD Corporate Governance Factbook / OECD. Paris, 2025.
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исполнительным органом общества (директором, гене-
ральным директором) или членом коллегиального ис-
полнительного органа общества (правления, дирекции), 
если при этом его супруг (супруга), родители, дети, бра-
тья, сестры не являются лицами, занимающими долж-
ности в органах управления общества».

В дальнейшем данное понятие было уточне-
но и расширено (редакция Закона об АО от 07.08.2001 
№ 120-ФЗ) и в конечном счете отменено (редакция 
Закона об АО от 03.07.2016 № 343-ФЗ). На смену ему 
пришли новые и заметно более развернутые опреде-
ления независимости в Кодексе корпоративного пове-
дения 2002 года, Кодексе корпоративного управления 
2014 года и правилах листинга фондовых бирж (начи-
ная с 2004 года). В настоящее время основными доку-
ментами, устанавливающими критерии независимости 
директоров, служат Кодекс корпоративного управления 
и Правила листинга Московской Биржи.

Особенностью российских норм, регулирующих 
независимость совета, является их рекомендательный 
характер, но обязательный для компаний, имеющих 
листинг 1-го или 2-го уровня на Московской Бирже. 
Критерии независимости сформулированы достаточно 
детально по мировым меркам. В частности, они подроб-
но описывают экономические связи директоров с ком-
панией и ее контрагентами, а также подчеркивают не-
связанность директоров с государством. В то же время 
относительно менее отрегулированными остаются лич-
ные и социальные связи директоров с менеджментом 
компаний.

Важным аспектом российских норм являет-
ся возможность признания независимым директора 
или кандидата для избрания в совет директоров, не от-
вечающего всем прописанным в Кодексе критериям, 
касающимся связей с обществом, акционером, контр
агентом, конкурентом. Однако Кодекс явным образом 
подчеркивает, что такие случаи должны носить исклю-
чительный, а не массовый характер (ст. 109 Кодекса). 

Имеются некоторые расхож дения и  ме-
жду отдельными регулирующими документами. 
Например, Кодекс считает связанным с обществом 



(223)

7.3
Используемые данные
 
 

лицо, занимавшее должность члена совета директоров 
в совокупности более семи лет. А Правила листинга 
Московской Биржи четко прописывают вариант при-
знания – путем принятия соответствующего решения со-
ветом директоров – независимым директора, занимав-
шего пост в совокупности от 7 до 12 лет.

7.3. Используемые данные 

С целью анализа соблюдения компаниями крите-
риев независимости директоров авторы собрали данные 
о советах директоров российских публичных компаний, 
акции которых были включены в листинг Московской 
Биржи на конец 2020 года. Выбор именно этого периода 
продиктован несколькими обстоятельствами. В частно-
сти, это последний год, когда не наблюдалось массового 
нераскрытия корпоративной информации.

Феномен нераскрытия информации начиная 
с 2022 года хорошо известен и связан с рядом реше-
ний Правительства Российской Федерации, которые 
позволили компаниям не публиковать существенную 
информацию о своей деятельности, включая финансо-
вую отчетность, на фоне беспрецедентного давления 
со стороны стран Запада1. На рис. 5 представлена доля 
компаний, полностью раскрывающих в квартальных 
отчетах состав совета директоров и биографии его чле-
нов, за период с 2020 по 2024 год. Как нетрудно заме-
тить, доля таких компаний, составлявшая около 97% 
в 2020–2021 годы, постепенно снижалась и в 2024 году 
приблизилась к отметке 50%. И это несмотря на уход 
многих компаний, относящихся к санкционно опасным 
отраслям, с Московской Биржи (например, АО «ЧТПЗ», 
ПАО «Трансконтейнер») и появление на ней целого 

1  В частности, постановление Правительства Российской Феде-
рации от 04.04.2019 № 400 разрешило компаниям не раскрывать 
информацию о ряде существенных аспектов их деятельности, 
например составе совета директоров и правления. Им восполь-
зовались такие компании, как ПАО «ГАЗ», ПАО «Звезда» и ПАО 
«Яковлев». Постановление Правительства Российской Федерации 
от 12.03.2022 № 351 (и некоторые последующие акты) существенно 
расширило перечень информации, которую эмитенты могли не рас-
крывать, включив в него даже финансовую отчетность.
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ряда новых компаний, не относящихся к таким секто-
рам экономики (ПАО «Каршеринг Руссия», ПАО «Озон 
Фармацевтика»).

Рис. 5. Доля компаний, раскрывающих информацию 
о совете директоров в квартальных отчетах

Более того, данные за 2021 год также оказыва-
ются не слишком информативными, поскольку значи-
тельная часть компаний не разместила в публичном до-
ступе годовые отчеты за указанный год (они подлежали 
публикации в 2022 году, уже после выхода постановле-
ния Правительства Российской Федерации от 12 марта 
2022 года № 351). Это делает недоступными годовые от-
четы многих компаний – важнейший источник инфор-
мации о независимости их советов директоров.

В целом нераскрытие или неполное раскрытие 
информации стало существенной проблемой для иссле-
дований российских компаний в последние годы, как 
показано в работе К. Камбаралиевой и А. Муравьева1. 
В упомянутом исследовании, опирающемся на дан-
ные за 2020–2023 годы, выявлен резкий рост числа 
компаний, не раскрывавших финансовую отчетность 
в 2021–2022 годы, информацию о собственниках и сове-
тах директоров в 2022–2023 годы, а также обнаружено 
снижение объема раскрываемой информации о планах 
и существенных событиях компаний в 2021–2023 годы. 
Авторы пришли к выводу о том, что вероятность рас-
крытия информации была связана не только с влиянием 

1  Камбаралиева К.М., Муравьев А.А. Санкции, раскрытие информа-
ции и результативность российских публичных компаний // Жур-
нал Новой экономической ассоциации. 2025. № 4(69). С. 58–86.
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санкций, но и с уровнем корпоративного управления 
в досанкционный период. 

Таким образом, использование публично доступ-
ных данных санкционного периода ведет к смещению 
выборки в сторону компаний с относительно лучшими 
практиками корпоративного управления, что не позво-
ляет сделать достоверные выводы для всей генеральной 
совокупности компаний, акции которых обращаются 
на Московской Бирже.

Итак, для всей генеральной совокупности рос-
сийских публичных компаний, акции которых входили 
в листинг Московской Биржи в 2020 году, были собра-
ны данные о советах директоров, включая ФИО дирек-
тора, год его рождения, долю в акционерном капита-
ле компании, опыт работы в предшествующие пять лет, 
на начало третьего квартала каждого года. Таким обра-
зом, данные характеризуют советы директоров, избран-
ные на очередных годовых собраниях акционеров, кото-
рые, как правило, проводятся в апреле-июне. Основным 
источником информации стала база данных СКРИН 
Контрагент, где собраны оригинальные квартальные 
и годовые отчеты компаний, сведения о фактах деятель-
ности, финансовая отчетность, включая значительный 
объем информации в обработанном виде1.

Далее с помощью анализа годовых и квартальных 
отчетов, отчетов о соблюдении Кодекса корпоративно-
го управления и других документов компаний (напри-
мер, отчетов советов директоров, сообщений о суще-
ственных фактах) были определены директора, которых 
компания считает независимыми. Критерием для мар-
кирования директора как независимого служит упоми-
нание его независимости хотя бы в одном из официаль-
ных документов компании. Директор также считается 
независимым, если такой статус неявно следует из офи-
циальных сообщений типа «все члены совета директо-
ров, за исключением генерального директора компании, 
являются независимыми». Таким образом, мы получа-
ем информацию о независимости каждого члена сове-
та и можем рассчитать общее количество независимых 
директоров (с позиции компании).
1  URL: https://kontragent.skrin.ru
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Наконец, из годовых и квартальных отчетов, со-
общений о существенных фактах, списков аффилиро-
ванных лиц и контрагентов, доступных в СКРИН, была 
собрана информация о биографиях и связях директо-
ров. В качестве дополнительных источников также за-
действовали бизнес-прессу и интернет. Все эти источ-
ники, в частности сообщения о собраниях акционеров 
и принятых ими решениях, достаточно информативны 
в отношении связи директоров с собственниками и ины-
ми контрагентами компаний. С помощью доступной 
информации из всех упомянутых источников в ручном 
режиме была осуществлена проверка соответствия ди-
ректоров, объявленных компанией независимыми, ба-
зовым критериям независимости, прописанным в рос-
сийском Кодексе корпоративного управления.

Разумеется, анализ с опорой на общедоступные 
данные не может заменить работу комитета по назна-
чениям или совета директоров в целом и безошибочно 
с учетом всех рекомендуемых Кодексом критериев иден-
тифицировать независимость директоров, избранных 
в советы. Тем не менее публичной информации доста-
точно для того, чтобы проверить (хотя бы частично) со-
ответствие независимых директоров нескольким базо-
вым критериям, а именно:

•  работа в компании помимо совета директоров;
•  сроки работы в совете директоров (не более 

7 лет);
•  доля в капитале компании (не более 1%);
•  аффилированность с существенным акционе-

ром/управляющей организацией;
•  аффилированность с существенным контр

агентом или конкурентом общества;
•  аффилированность с государством;
•  недостаточная квалификация для вынесения 

независимых суждений;
•  родственные связи с высшим менеджментом 

компании.
Это далеко не полный перечень требований, 

предъявляемых к независимым директорам россий-
ским Кодексом корпоративного управления 2014 года. 
Применение упомянутых грубых фильтров, особенно 
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в условиях дефицита информации, означает, что невоз-
можно выделить все случаи, когда директора, объявлен-
ные компанией независимыми, в действительности та-
ковыми не являются. Иными словами, в результате 
предпринятого анализа доля истинно независимых ди-
ректоров будет неизбежно переоценена, а доля квазине-
зависимых директоров – недооценена. Авторы признают 
это существенное ограничение данного исследования.

7.4. Отдельные кейсы

Итак, что же показывают данные отчетов ком-
паний? Насколько системны нарушения критериев 
независимости директоров со стороны российских 
компаний? Ниже приведены несколько интересных 
и показательных кейсов. Все сведения, если не огово-
рено иное, относятся к концу 2020 года.

При первичном сборе и обработке данных бро-
сается в глаза неполнота информации о независимо-
сти советов многих компаний. Примеры, когда годовые, 
квартальные отчеты и отчеты о соблюдении Кодекса 
корпоративного управления дают полную и непроти-
воречивую информацию о независимых директорах, 
включая критерии определения независимости, точное 
количество независимых директоров, их имена и био-
графии, являются скорее исключением, чем правилом 
(например, ПАО НК «Русснефть»). Весьма показателен 
кейс ПАО «Казаньоргсинтез», где независимых директо-
ров мог бы идентифицировать разве что Шерлок Холмс, 
но никак не инвестор, рассматривающий возможность 
вложения средств в акции компании.

7.4.1. Неполная информация в отчетах 
компаний
ПАО «Казаньоргсинтез», KZOS. В совет ком-

пании входят 11 директоров. В ее годовом отчете 
за 2020 год нет информации о независимости совета, 
но отчет о соблюдении Кодекса (приложение к годово-
му отчету) гласит, что в состав совета директоров вхо-
дят независимые директора (п. 2.4.2), при этом оцен-
ка независимости кандидатов в совет не проводится 
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(п. 2.4.2). Компания также заявляет, что председатель 
совета не является независимым (п. 2.5.1) и независи-
мых директоров нет в комитетах совета (2.8.5). С по-
мощью дедуктивного метода можно установить, что 
из 11 членов совета критериям независимости могут 
соответствовать не более 4 директоров. Двое из них на-
званы независимыми в отчете за 1-й квартал 2020 года 
(для прежнего состава совета), а двое других – не упо-
мянуты как независимые. Более поздние квартальные 
отчеты компании за 2020 и 2021 годы не содержат имен 
независимых директоров.

В данном случае раскрываемая компанией ин-
формация позволяет сделать вывод о вероятном(!) на-
личии в ней независимых директоров, но не позволяет 
установить их точное количество, тем более иденти-
фицировать их имена. Небрежность с подачей инфор-
мации, конечно, может быть связана с тем, что акции 
компании входят в листинг Московской Биржи 3-го 
уровня, не требующего наличия независимых директо-
ров в совете. Однако настораживает тот факт, что не-
зависимые директора не входят в ключевые комитеты 
совета – по аудиту; по кадрам и вознаграждениям. Это 
идет вразрез с общемировыми регулированием и прак-
тикой, которые акцентируют внимание именно на уча-
стии независимых директоров в работе комитетов со-
вета. Таким образом, представленный кейс ставит ряд 
острых вопросов о качестве корпоративного управле-
ния в компании.

Эпизодически в собранных данных встречают-
ся ситуации цензурирования, усечения биографий ди-
ректоров. Поскольку в квартальных отчетах компании 
обязаны приводить информацию о должностях, зани-
маемых директорами в течение последних пяти лет, не-
которые из них (намеренно или без умысла) трактуют 
эту норму буквально и обрезают сроки пребывания ди-
ректоров на всех должностях, включая членство в со-
вете директоров компании, так, что точные даты нача-
ла работы в должности не видны. Например, в отчетах 
за 2020 год записи в биографиях директоров начинают-
ся с 2015 года, в отчетах за 2019 год – с 2014 года и т. д., 
хотя начало работы в некоторых должностях может 
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приходиться на более ранние годы. В результате из поля 
зрения пропадают потенциальные нарушения сроков 
пребывания независимых директоров в совете – выяв-
ление таких нарушений требует обращения к отчетам 
более ранних периодов. Отметим, что цензурирование, 
усечение биографий директоров (создающее неверное 
представление о длительности пребывания независи-
мых директоров в совете) встречается не только в ком-
паниях 2-го и 3-го уровней листинга, но и в компаниях 
1-го уровня листинга.

Собранные данные также свидетельствуют о до-
статочно широком распространении практики оптового 
признания независимыми директоров, нарушающих те 
или иные критерии независимости. Да, Кодекс корпо-
ративного управления 2014 года допускает признание 
независимыми директоров, не полностью соответству-
ющих всем критериям независимости, но подчеркивает, 
что подобного рода ситуации должны носить исключи-
тельный, явно немассовый характер (п. 109 Кодекса).

7.4.2. Массовость нарушений и оптовое 
признание независимости директоров
ПАО «Кокс», KSGR. Совет компании состоит 

из 7 директоров, из которых 6 объявлены независи-
мыми в годовом отчете компании. При этом все они 
связаны с подконтрольной компании управляющей 
организацией. Общество это признает, но пользуется 
возможностью объявить директоров независимыми 
решением совета: «Несмотря на наличие признаков 
связанности указанного лица с ПАО «Кокс» (является 
работником ООО УК «ПМХ» – подконтрольной обще-
ству организации и управляющей организации обще-
ства), совет директоров считает, что такая связанность 
носит формальный характер и не оказывает влияния 
на способность члена совета директоров выносить не-
зависимые, объективные и добросовестные суждения». 
Подобные шаблонные формулировки указаны для всех 
6 «независимых» директоров.

Помимо оптового подхода к признанию незави-
симости директоров пример ПАО «Кокс» иллюстриру-
ет также широкое распространение связи директоров 
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с контролирующими/подконтрольными организация-
ми. Наличие подобной аффилированности противоре-
чит самой идее независимости совета как механизма 
обеспечения должного мониторинга и контроля за дея-
тельностью менеджеров компании. Приведенные фак-
ты ставят под сомнение не только уровень независимо-
сти совета компании, но и качество ее корпоративного 
управления в целом.

Другим распространенным нарушением неза-
висимости директоров является их аффилированность 
с акционером компании (как непосредственно, так 
и опосредованно) через одну или несколько органи-
заций. Примерами могут служить ПАО «ТГК-1» и ПАО 
«ТНС Энерго НН».

7.4.3. Связь с акционером
ПАО «ТГК-1», TGKA. Совет директоров компа-

нии состоит из 11 человек. Независимыми объявлены 
3 директора. Двое, однако, являются менеджерами выс-
шего звена ПАО «Фортум», связанного с финским кон-
церном Fortum, которому принадлежит почти 30% ак-
ций эмитента.

ПАО «ТНС Энерго НН», NNSB. В совет директо-
ров компании входило 7 человек. Независимыми в квар-
тальном отчете компании за 3-й квартал 2020 года, под-
писанном 13 ноября 2020 года, объявлены 3 директора. 
Все 3 независимых директора входили в органы управ-
ления компании ПАО «ГК ТНС Энерго» – крупнейшего 
акционера, которому с 2012 года были также переда-
ны полномочия единоличного исполнительного орга-
на компании ПАО «ТНС Энерго НН». Более того, один 
из независимых директоров являлся супругой председа-
теля совета директоров ПАО «ТНС Энерго НН», который 
одновременно был генеральным директором холдинго-
вой компании ПАО «ГК ТНС Энерго». У этого же незави-
симого директора отмечено превышение рекомендован-
ного Кодексом срока пребывания в совете.

Отчет ПАО «ТНС Энерго НН» за 4-й квартал 
2020 года, опубликованный в начале 2021 года, не со-
держал упоминаний о независимых директорах (со-
став совета не изменился). Более того, согласно отчету 
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о соблюдении Кодекса корпоративного управления, при-
ложенному к годовому отчету компании за 2020 год 
и опубликованному в 2021 году, в ней вообще не было 
независимых директоров: «Все избранные члены совета 
директоров (и предложенные кандидатуры для избра-
ния в состав совета директоров) связаны с обществом 
либо с его контролирующим акционером и не могут счи-
таться независимыми по критериям, установленным 
Кодексом корпоративного управления» (п. 2.3.2 отчета 
о соблюдении Кодекса).

В примере ПАО «ТНС Энерго НН» – целый ряд на-
рушений критериев независимости: не только аффили-
рованность с существенным акционером, управляющей 
организацией, но и превышение рекомендованного сро-
ка пребывания в совете и родственные узы независимых 
директоров. Этот кейс также ставит множество других 
вопросов, например, в отношении достоверности ин-
формации, публикуемой компаниями в разных отчетах. 
С чем связаны несоответствия между отчетами касатель-
но независимости директоров? Опираются ли разные 
отчеты на разные критерии независимости?

Собранные данные также содержат многочислен-
ные случаи избрания в качестве независимых директо-
ров лиц, связанных с существенными контрагентами 
компании – банками, поставщиками и потребителями 
ее продукции.

7.4.4. Связь с контрагентом
ПАО «Владимирский химический завод», VLHZ. 

Согласно годовому отчету компании, в конце 2020 года 
ее совет директоров состоял из 7 членов, включая 
двух независимых директоров. Это отец и сын, 1961 
и 1987 годов рождения соответственно, одновременно 
занимающие руководящие посты в ООО «Орас-Холдинг». 
Несмотря на ситуацию, характерную для семейной фир-
мы, какие-либо иные связи между независимыми дирек-
торами, ООО «Орас-Холдинг» и компанией установить 
не удается. Однако уровнем ниже обнаруживается, что 
единственный акционер ООО «Орас-Холдинг» – это за-
регистрированный на Кипре офшор, являющийся круп-
ным кредитором (вторым после Сбербанка) компании 
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ПАО «Владимирский химический завод» с суммой задол-
женности немногим менее 100 млн руб., согласно отче-
там компании за первые два квартала 2020 года. Таким 
образом, независимые директора оказываются связан-
ными по меньшей мере с одним крупным кредитором 
компании.

И наконец, одним из самых распространенных 
нарушений критериев независимости является превы-
шение рекомендованных сроков пребывания в совете.

7.4.5. Нарушение сроков пребывания 
в совете
ПАО «Банк Авангард», AVAN. В совет банка из-

браны 5 директоров, 2 из которых объявлены незави-
симыми. Знакомство с их биографиями показывает, 
что эти директора занимают свои посты в совете бан-
ка с начала 2000-х годов, то есть более 15 лет. Между 
тем Кодекс корпоративного управления устанавливает 
максимальный срок пребывания в совете не более 7 лет, 
в то время как Правила листинга Московской Биржи до-
пускают признание независимым директора со сроком 
пребывания в совете до 12 лет. Следовательно, оба пре-
дела оказались значительно превышенными.

Заметим, что превышение рекомендованного 
семилетнего срока пребывания в совете характерно 
не только для компаний 3-го и 2-го уровней листинга. 
Эпизодически оно встречается в компаниях 1-го уров-
ня листинга, особенно в тех, что публикуют цензури-
рованные, усеченные биографии директоров, не по-
зволяющие установить точное время начала их работы 
в советах.

Наконец, необходимо отметить, что критерии 
независимости, прописанные в российском Кодексе 
корпоративного управления, несмотря на их кажущую-
ся всеобъемлемость и детализацию, не покрывают неко-
торые аспекты взаимосвязей между директорами и ком-
панией, в частности ее акционерами и менеджерами. 
В этом контексте показателен кейс ПАО «Челябинский 
цинковый завод», входившего в котировальные спис-
ки Московской Биржи до 2018 года (листинг 2-го уров-
ня до 2017 года, затем – листинг 3-го уровня) и даже 
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имевшего программу глобальных депозитарных рас-
писок (далее — ГДР) с котировками на Лондонской фон-
довой бирже.

7.4.6. Личные связи с менеджментом
ПАО «Челябинский цинковый завод», CHZN, 

выбывшее из листинга Московской Биржи в конце 
2018 года. Согласно годовому отчету компании 
за 2020 год, ее совет состоял из 7 членов, включая гене
рального директора компании. Среди остальных 6 ди-
ректоров оказались 3 руководителя Уральского госу-
дарственного юридического университета – ректор 
и заведующие двумя кафедрами. При этом оба послед-
них были заявлены в качестве независимых директоров. 
Других независимых директоров в компании не было. 
При детальном анализе биографий членов совета выяс-
нилось, что генеральный директор компании является 
выпускником Уральского государственного юридиче-
ского университета, в котором он в 2005 году защи-
тил кандидатскую диссертацию по юриспруденции. 
Примечательно, что один из независимых директоров 
компании был научным руководителем его диссертации, 
а второй – официальным оппонентом.

Важно подчеркнуть, что те же самые лица – ге-
неральный директор и двое независимых директоров – 
профессора Уральского государственного юридического 
университета – были членами совета с 2017 года, ко-
гда компания не только входила в листинг 2-го уров-
ня Московской Биржи, но и имела программу ГДР. 
Несмотря на наличие явных связей между генеральным 
директором и двумя упомянутыми директорами-юри-
стами, российский Кодекс корпоративного управления 
не дает оснований дисквалифицировать последних как 
независимых, поскольку социальные связи независи-
мых директоров в Кодексе не учитываются.

Подводя итог вышесказанному, необходимо от-
метить, что предпринятый авторами качественный 
анализ данных свидетельствует о серьезных проблемах 
с раскрытием информации о независимых директорах 
и многочисленных нарушениях критериев независимо-
сти со стороны российских публичных компаний. При 



(234)

ГЛАВА VII
О НЕЗАВИСИМОСТИ НАБЛЮДАТЕЛЬНЫХ 
СОВЕТОВ РОССИЙСКИХ ПУБЛИЧНЫХ 
КОМПАНИЙ

этом нередки одновременные нарушения сразу не-
скольких критериев. Многие компании, особенно 1-го 
и 2-го уровней листинга, для которых наличие незави-
симых директоров выступает необходимым требова-
нием Московской Биржи, пользуются нормой Кодекса 
корпоративного управления, позволяющей признать – 
решением компании/ее совета директоров – независи-
мым директора, не отвечающего всем признакам неза-
висимости. Однако в отличие от Кодекса, допускающего 
подобного рода отклонения в исключительных случаях, 
в некоторых компаниях они приобретают массовый ха-
рактер, когда независимость приписывается трем и бо-
лее директорам, не соответствующим необходимым 
критериям. Среди часто нарушаемых критериев неза-
висимости наиболее широкое распространение получи-
ли так называемая просроченность директоров, а также 
их разнообразные связи с акционерами и управляющи-
ми компаниями.

7.5. Количественный анализ

Всего в сформированной авторами базе дан-
ных имеется 1795 записей о директорах 207 компа-
ний1. Из них независимыми, по мнению компаний, яв-
ляются 444 директора, или 24,7% от их общего числа. 
Анализ биографий директоров, позиционируемых ком-
паниями в качестве независимых, позволил установить, 
что истинно независимыми можно признать не более 
290 из них, в то время как 154 не отвечают, по край-
ней мере, одному из восьми упомянутых выше крите-
риев. Таким образом, почти 35% директоров, указанных 
компаниями как независимые, в реальности — квазине-
зависимые. При этом, как и следовало ожидать, почти 
все из них фактически являются неисполнительными 
1  На конец 2020 года в листинге Московской Биржи находилось 
213 компаний, 6 из которых были исключены из анализа ввиду 
отсутствия информации о советах директоров: ПАО «ГАЗ», ПАО 
«Химпром», ПАО «Корпорация «Иркут», ПАО «Павловский автобус», 
ПАО «ОАК» и ПАО «Звезда» (тикеры GAZA, HIMC, IRKT, PAZA, UNAC, 
ZVEZ соответственно). Основанием для нераскрытия ими информа-
ции, как правило, служит постановление Правительства Российской 
Федерации от 04.04.2019 № 400.
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директорами и лишь около 8% могут быть отнесены 
к категории исполнительных.

Каковы же основные причины отнесения дирек-
торов к категории квазинезависимых? Какие критерии 
независимости нарушаются наиболее часто? Собранные 
данные указывают на значительный отрыв от остальных 
такого критерия, как срок пребывания в совете. Более 
трети независимых (с точки зрения компаний) дирек-
торов (33,7%) могут быть дисквалифицированы из-за 
нарушения именно этого критерия, что, впрочем, не ис-
ключает одновременное нарушение и других критери-
ев. Далее следует связь с обществом (24,0%), акционе-
ром или управляющей компанией (22,1%), контрагентом 
(12,3%). Нарушение каждого из оставшихся четырех кри-
териев (уровень квалификации, доля в капитале, род-
ственные узы, аффилированность с государством) на-
блюдается в менее чем 10% случаев и в сумме дает 14,9%.

Следует отметить, что для некоторых директоров 
характерны множественные нарушения критериев неза-
висимости, поэтому сумма частот превышает 100%. Еще 
раз подчеркнем, что эти цифры не следует абсолютизиро-
вать, они в лучшем случае являются приблизительными 
и индикативными прежде всего из-за неполного раскры-
тия информации российскими публичными компаниями, 
примеры были приведены выше.

Представленная картина нарушений критери-
ев независимости заметно отличается от той, что была 
получена для 20% выборки за 2009–2020 годы, иссле-
дованной в работе А. Муравьева и К. Камбаралиевой1. 
Более ранние данные свидетельствуют о том, что основ-
ной причиной дисквалификации независимых дирек-
торов была их связь с акционером и/или управляющей 
организацией. В 2020 году на первый план вышел фак-
тор превышения директорами рекомендованных сроков 
пребывания в совете. Скорее всего, это обстоятельство 
можно считать позитивной тенденцией. Действительно, 

1  Муравьев А.А., Камбаралиева К.М. Квазинезависимые дирек-
тора в российских публичных компаниях: постановка проблемы 
и оценка ее масштаба. Доклад, представленный на ХII Ежегодной 
международной научной конференции «Экономика и менеджмент». 
Санкт-Петербург, ВШМ СПбГУ. 1–4 октября 2025 года.
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связь директора с крупными собственниками повышает 
риски управления компанией в интересах именно по-
следних и ставит под сомнение его возможности дей-
ствовать в интересах всех акционеров (акцентируя «го-
ризонтальную агентскую проблему» по линии крупные 
собственники – миноритарии). Подобные риски менее 
очевидны при нарушении рекомендуемых сроков пре-
бывания в совете. Некоторые зарубежные исследования 
вообще утверждают, что длительное пребывание неза-
висимых директоров в совете не только не несет суще-
ственных рисков, но и может способствовать улучше-
нию управления компаниями.

Оптимальные сроки пребывания независимых ди-
ректоров в совете. Независимые директора являются 
неотъемлемой частью современной модели корпора-
тивного управления. Они призваны выполнять роль 
независимых экспертов, защищать интересы акцио-
неров (особенно миноритарных), предотвращать воз-
можные злоупотребления со стороны исполнительно-
го руководства/крупных собственников, нацеленные 
на извлечение частных выгод.
Однако длительное пребывание в совете ставит под со-
мнение способность таких директоров выносить неза-
висимые суждения. Действительно, с одной стороны, 
с годами независимые директора могут обрастать свя-
зями с компанией, сближаясь с менеджментом и дру-
гими членами совета, тем самым смещая фокус в своей 
деятельности с защиты интересов акционеров на следо-
вание интересам коллег. С другой стороны, продолжи-
тельный срок нахождения в совете позволяет им луч-
ше понимать специфику бизнеса и его историю, тем 
самым качественнее выполнять свои функции, стано-
виться более компетентными и приверженными ком-
пании1. Именно указанное противоречие лежит в ос-
нове дебатов о необходимости ограничения сроков 
полномочий независимых директоров на законода-
тельном уровне.

1  Vafeas N. Length of board tenure and outside director indepen-
dence // Journal of Business Finance & Accounting. 2003. № 30(7–8). 
P. 1043–1064.
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Эмпирические исследования демонстрируют двоякую 
картину. В некоторых работах обнаружено, что дирек-
тора с большим сроком пребывания в совете реже вы-
ражают несогласие с менеджментом и в целом менее 
эффективно выполняют делегированные им функции 
мониторинга1. В ряде других исследований выявлен 
положительный эффект: длительный срок полномо-
чий связан с более высокой вовлеченностью дирек-
торов в дела компании, которая проявляется в улуч-
шении посещаемости заседаний совета и готовности 
активно работать в его комитетах2.
В свете приведенных противоречивых эмпирических 
свидетельств вопрос о целесообразности регулирова-
ния сроков полномочий независимых директоров ста-
новится ключевым. В международной практике сло-
жились как более гибкие способы регулирования, так 
и более жесткие. Например, в Гонконге, Сингапуре 
и Малайзии допускается продление сроков пребыва-
ния независимых директоров в совете по решению 
акционеров, а в Индии и Израиле разрешено пере-
избрание директоров после определенного периода 
охлаждения. 
Более жесткие ограничения введены в Южной Корее 
и Китае, где срок полномочий таких директоров огра-
ничивается 6-летним периодом в одной компании 
и не предусмотрено никаких возможностей для пе-
реизбрания. Стоит отметить, что инвесторы зачастую 
положительно реагируют на замену «застоявшихся» 
директоров и чаще всего воздерживаются при голосо-
вании по вопросу о продлении сроков их полномочий3.

1  Niu F., Berberich G. Director tenure and busyness and corporate gover-
nance // International Journal of Corporate Governance. 2015. № 6(1). 
P. 56–69.
2  Dou Y., Sahgal S., Zhang E.J. Should independent directors have term 
limits? The role of experience in corporate governance // Financial Man-
agement. 2015. № 44(3). P. 583–621.
3  Hillman A. J., Shropshire C. S., Certo S. T., Dalton D. R., Dalton C. M. What 
I like about you: A multilevel study of shareholder discontent with direc-
tor monitoring // Organization Science. 2011. № 22(3). P. 675–687; 
Kim M., Kim S., Kim W. Outside director tenure length: expertise-
enhancement versus entrenchment // European Corporate Governance 
Institute–Finance Working Paper. 2023. № 878.
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В отличие от жестких лимитов Китая и Южной Кореи, 
в России сложилась более гибкая практика регули-
рования сроков полномочий независимых директо-
ров. В частности, Кодекс корпоративного управления 
обязывает компании ежегодно обосновывать сохра-
нение статуса независимого директора после истече-
ния 7-летнего срока его пребывания в совете. Правила 
листинга Московской Биржи позволяют признать не-
зависимым директора, работавшего в совете до 12 лет. 
Однако в действительности этот механизм зачастую 
оказывается формальным: объяснения несоблюдения 
установленных норм носят шаблонный характер, что 
позволяет обходить критерии независимости и сохра-
нить в совете компании директоров со сформировав-
шимися связями с ее менеджментом.
В свете приведенных выше фактов важное зна-

чение приобретает вопрос о том, отличаются ли харак-
теристики истинно независимых и квазинезависимых 
директоров? В частности, насколько существенны раз-
личия в их уровне квалификации? Возможно, компа-
нии жертвуют теми или иными критериями незави-
симости, привлекая наиболее квалифицированных 
специалистов?

В исследовании А. Муравьева и К. Камбаралие
вой, включающем данные 2009–2020 годов, был выяв-
лен ряд существенных и статистически значимых раз-
личий между характеристиками подлинно независимых 
и квазинезависимых директоров1. В частности, истин-
но независимые директора оказались в среднем почти 
на 6 лет старше квазинезависимых, среди них заметно 
выше доля мужчин и иностранцев.

В то же время между двумя категориями дирек-
торов не наблюдалось значимых различий по их уча-
стию в акционерном капитале компании. Не было 
выявлено различий в  частоте занятия директора-
ми, принадлежащими к разным группам, должности 

1  Муравьев А.А., Камбаралиева К.М. Квазинезависимые дирек-
тора в российских публичных компаниях: постановка проблемы 
и оценка ее масштаба. Доклад, представленный на ХII Ежегодной 
международной научной конференции «Экономика и менеджмент». 
Санкт-Петербург, ВШМ СПбГУ. 1–4 октября 2025 года.
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председателя совета. Уровень квалификации в цити-
руемом исследовании не рассматривался как отдель-
ный фактор из-за очевидных сложностей с измерени-
ем этого показателя, поскольку, например, почти все 
директора имеют высшее профильное образование. Тем 
не менее данные о возрасте, который считается доста-
точно надежной аппроксимацией опыта работы и на-
копленных знаний, свидетельствуют скорее о том, что 
квалификация истинно независимых директоров выше, 
чем у квазинезависимых. Иными словами, пониженный 
уровень независимости квазинезависимых директоров, 
по всей видимости, не компенсируется их более высо-
кой квалификацией.

Данные 2020 года для всей совокупности публич-
но торгуемых компаний дают несколько иную картину. 
Истинно независимые директора по-прежнему старше 
квазинезависимых, но разница в возрасте составляет 
менее полутора лет и не является статистически значи-
мой. Если рассматривать возраст как показатель уров-
ня квалификации, можно сделать вывод о том, что раз-
личия между двумя типами независимых директоров 
в квалификации несущественны. Этот вывод подтвер-
ждается косвенно, с помощью анализа полноты биогра-
фий директоров (в символах), публикуемых в кварталь-
ных отчетах. В частности, биографии квазинезависимых 
директоров в среднем содержат 1365 символов, а истин-
но независимых – 1321 символ. Таким образом, разница 
между двумя средними показателями составляет всего 
44 символа и не является статистически значимой. 

Кроме того, отсутствует также гендерный дис-
баланс – среди обеих групп независимых директоров 
около 15% составляют женщины. Единственно значи-
мым критерием, да и то только на уровне 10%, остается 
переменная гражданства – среди истинно независимых 
директоров по-прежнему больше иностранцев, чем сре-
ди квазинезависимых.

В целом к 2020 году произошло сближение ха-
рактеристик истинно независимых и квазинезави-
симых директоров, что можно считать позитивной 
тенденцией. Тем не менее данные не подтверждают 
гипотезу о том, что компании сознательно приносят 
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в жертву те или иные критерии независимости дирек-
торов ради привлечения более квалифицированных 
специалистов. Отметим, впрочем, что этот вопрос за-
служивает более глубокого исследования.

Важно также подчеркнуть, что независимые 
директора в целом заметно отличаются как от испол
нительных, так и от неисполнительных директоров. 
Правые столбцы табл. 2 (Справочно) показывают сред-
ние значения для двух последних категорий директоров. 
Исполнительные и неисполнительные директора в сред-
нем заметно моложе независимых директоров, среди них 
меньше женщин и особенно иностранцев, выше доля уча-
стия в акционерном капитале компании, они чаще зани-
мают должность председателя совета, а их биографии за-
метно более пространные (в частности, разница в полноте 
биографий всех независимых и исполнительных дирек-
торов статистически значима на уровне 5%). Вероятно, 
последний факт свидетельствует о большей востребован-
ности исполнительных и неисполнительных директоров 
на рынке квалифицированных управленцев по сравнению 
с независимыми директорами.
Таблица 2. Сравнение основных характеристик 
различных групп директоров, средние значения
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Женщины 0,15 0,15 0,15 0,00 0,98 0,12 0,14

Иностранцы 0,19 0,14 0,21 −0,07 0,06 0,02 0,05

Доля в капитале 0,08 0,23 0,00 0,23 0,13 2,50 0,63

Председатель 0,05 0,06 0,05 0,01 0,55 0,08 0,15

Полнота биографии 1335,96 1365,00 1320,54 44,45 0,75 1617,90 1885,32
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Источник: расчеты авторов на основе собственной базы данных.
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Перейдем теперь от информации на уровне ди-
ректоров к агрегированным данным на уровне компа-
ний. Это позволяет ввести в анализ новые переменные, 
характеризующие факт наличия разных категорий неза-
висимых директоров, как квазинезависимых, так и ис-
тинно независимых, их количество и доли в советах. 
К этим обобщенным данным по советам на уровне ком-
паний добавлены базовые переменные, характеризую-
щие корпоративное управление, финансовое положение, 
отраслевую принадлежность компаний. Дескриптивная 
статистика основных переменных на уровне компаний 
представлена в табл. 3.

Анализируя данные на уровне компаний, прежде 
всего необходимо отметить, что независимые дирек-
тора заявлены в 65,2% компаний, входящих в листинг 
Московской Биржи, при этом истинно независимые 
представлены в 55,2%, а квазинезависимые – в 35,1% 
компаний. Среднее число независимых директоров со-
ставляет 2,13, истинно независимых – 1,39, квазинеза-
висимых – 0,74, а их доли в советах – 23,7%, 15,5% и 8,2% 
соответственно (последние переменные представлены 
в табл. 3). Среднее значение размера совета – 8,6 дирек-
тора, в 47,3% компаний создан комитет по номинациям, 
в 44,4% имеется правление – коллегиальный исполни-
тельный орган.

При формировании списка этих переменных авторы 
предварительно, опираясь на теоретические концеп-
ции из области корпоративного управления, вычле-
нили группу потенциально существенных факторов. 
К ним можно отнести структуру собственности компа-
ний, систему органов управления, результаты деятель-
ности (в предшествующие избранию совета периоды), 
уровень листинга на фондовой бирже (определяющий 
требования к количеству независимых директоров) 
и другие.
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Для анализируемых компаний характерна вы-
сокая концентрация собственности — крупнейшему ак-
ционеру в среднем принадлежит 57,0 % акций. Этим 
крупнейшим акционером в 30,9 % случаев выступает 
российское юридическое лицо, не связанное с государ-
ством, также в 30,9 % случаев — компания, контролируе-
мая государством, в 18,9 % случаев — иностранная фирма 
(часто из юрисдикций, относящихся или ранее считав-
шихся офшорными: Республика Кипр, Виргинские ост-
рова (Великобритания), Бермудские острова и т. п.), 
в 14,0 % случаев — российский гражданин и в 5,8 % слу-
чаев — государство. Компании выборки в среднем уме-
ренно прибыльны, среднее значение рентабельности 
их активов составляет 3,9%, и имеют умеренный долг 
на уровне 66% балансовой стоимости активов.

Отраслевая структура данных представлена 
на рис. 6. Среди исследуемых компаний доминируют 
предприятия электроэнергетики, обрабатывающей про-
мышленности (кроме металлургии), предприятия добы-
вающих отраслей и финансовой сферы.

Рис. 6. Отраслевая структура данных

Что касается уровня листинга на Московской 
Бирже, то большинство компаний (68,6%) относятся 
к 3-му котировальному уровню, не предъявляющему 
специальных требований к независимости совета ди-
ректоров (рис. 7). Самым редким является 2-й уровень, 
к которому относятся 11,11% компаний.

Обрабатывающая 
промышленность

21,13%

Транспорт 
и коммуникации

8,92%

Финансы
12,68%

Металлургия
7,51%

Добывающая 
промышленность

12,68%

Иное
12,21%

Источник: расчеты авторов на основе 
собственной базы данных.

Электроэнергетика
24,88%
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Рис. 7. Структура данных по уровню листинга 
компаний

На рис. 8 представлено распределение квазине-
зависимых и истинно независимых директоров по от-
раслям. В 2020 году доля истинно независимых дирек-
торов превышала долю квазинезависимых директоров 
во всех секторах экономики. Тем не менее эти показа-
тели очень близки в ряде отраслей, в частности в обра-
батывающей промышленности и электроэнергетике. 

Рис. 8. Доля квазинезависимых и истинно независимых 
директоров в советах по отраслям экономики

3-й уровень
68,60%

2-й уровень
11,11%

1-й уровень
20,29%

Источник: расчеты авторов на основе 
собственной базы данных.
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Источник: расчеты авторов на основе 
собственной базы данных.
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Относительно низкие доли квазинезависимых 
директоров отмечены в добывающей промышленности, 
в секторе транспорта и коммуникаций, а также в сфере 
финансов. Сравнивая данные 2020 года и 2009–2020 го-
дов, можно заметить уменьшение доли квазинезависи-
мых директоров по отраслям в 2020 году. В частности, 
в 2009–2020 годах электроэнергетика была сектором, 
в котором доля квазинезависимых директоров заметно 
превышала долю истинно независимых.

На рис. 9 представлено распределение двух групп 
независимых директоров по уровню листинга компаний 
на Московской Бирже. Доля истинно независимых ди-
ректоров превышает долю квазинезависимых для всех 
уровней листинга, но особенно заметно – в компаниях 
1-го уровня. Для компаний 3-го уровня листинга пред-
ставительство квазинезависимых и истинно независи-
мых директоров в совете оказывается сопоставимым.

Рис. 9. Доля квазинезависимых и истинно независимых 
директоров в советах по уровню листинга 
на Московской Бирже

Анализируемые данные о независимых дирек-
торах охватывают всего один год, что не позволяет 
в полной мере оценить динамику избрания истинно 
независимых и квазинезависимых директоров в сове-
ты. Однако общее представление о том, что происхо-
дит с независимостью советов во времени, можно по-
лучить из ранее упоминавшейся работы А. Муравьева 
и К. Камбаралиевой1.
1  Муравьев А.А., Камбаралиева К.М. Квазинезависимые дирек-
тора в российских публичных компаниях: постановка проблемы 
и оценка ее масштаба. Доклад, представленный на ХII Ежегодной 
международной научной конференции «Экономика и менеджмент». 
Санкт-Петербург, ВШМ СПбГУ. 1–4 октября 2025 года.

0 0,1 0,2 0,3

  Квазинезависимые
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Листинг 2-го уровня

Листинг 1-го уровня

Листинг 3-го уровня

Доля в совете

Источник: расчеты авторов на основе 
собственной базы данных.
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На рис. 10 представлена динамика долей в сове-
тах для всех независимых, квазинезависимых и истинно 
независимых директоров за период с 2009 по 2020 год. 
Отчетливо видно, что доля заявляемых компаниями не-
зависимых директоров варьируется в широких пределах 
без четко выраженного тренда. Вместе с тем просматри-
вается тенденция на увеличение доли истинно незави-
симых директоров от 10% до 16%, а также снижение 
доли квазинезависимых директоров с пиковых значе-
ний, достигавших 18% в начале периода наблюдения, 
до менее чем 10% в его конце.

В целом первая часть количественного анализа 
свидетельствует о значительной остроте проблемы ква-
зинезависимости директоров в российских публичных 
компаниях. Однако сравнение сведений за 2020 год 
с данными более ранних периодов позволяет увидеть 
целый ряд позитивных тенденций, среди которых — 
рост доли истинно независимых директоров во време-
ни, сглаживание различий между характеристиками 
квазинезависимых и истинно независимых директо-
ров, а также нивелирование различий по компаниям 
разных отраслей.

Перейдем к важнейшему вопросу о том, связано 
ли избрание истинно независимых и квазинезависимых 
директоров с характеристиками компаний? Для ответа 
на него воспользуемся методами статистического и эко-
нометрического анализа.

Начнем с парных коэффициентов корреляции 
между переменными, описывающими независимость 
советов директоров, и другими переменными на уров-
не компаний (табл. 4). Приведенные в таблице коэф-
фициенты корреляции (жирным шрифтом отмечены 
статистически значимые на уровне 1%) указывают 
на многочисленные значимые связи доли независимых 
директоров с характеристиками фирм. В частности, для 
всех независимых директоров (см.: столб. 1 табл. 4) по-
ложительны и значимы корреляции с размером совета, 
наличием в нем комитета по назначениям, наличием 
правления как исполнительного органа, выходом ком-
пании на зарубежные фондовые рынки путем выпуска 
АДР/ГДР. 
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Рис. 10. Динамика долей всех независимых, квази
независимых и истинно независимых директоров 
в советах, 2009–2020 годы

Значимая отрицательная корреляция наблюда-
ется для доли собственности крупнейшего акционера: 
компании с концентрированной структурой капитала 
избирают меньше независимых директоров в свои со-
веты. Существенную роль играет и идентичность круп-
нейшего акционера. Наличие независимых директо-
ров оказывается выше в советах директоров компаний, 
крупнейший акционер которых является российским 
гражданином (физическим лицом) или иностранным 
лицом (как правило, зарубежной фирмой). А вот для 
организаций, крупнейшим акционером которых высту-
пает контролируемая государством компания, характе-
рен более низкий уровень представительства независи-
мых директоров в совете.

Обобщая вышесказанное, можно констатиро-
вать, что доля независимых директоров тесно связана 
с целым рядом факторов корпоративного управления, 
причем знаки этих корреляций вполне предсказуемы 
с точки зрения теории. Например, выход компании 
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Источник: Исследование Муравьева А. А. и Камбаралиевой К. М. (2025).
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на зарубежные фондовые рынки и наличие крупных 
акционеров-иностранцев, как правило, ассоциируют-
ся с улучшением корпоративного управления и также 
связаны с более широким представительством незави-
симых директоров в совете. Присутствие же крупного 
собственника радикально меняет модель корпоратив-
ного управления, снижая его стимулы, равно как и воз-
можности миноритарных акционеров избирать незави-
симых директоров в совет.

Примечательно, что все отмеченные закономер-
ности справедливы преимущественно для истинно неза-
висимых директоров, за исключением такого фактора, 
как размер совета (см.: столб. 2 табл. 4). Для квазинеза-
висимых директоров (см.: столб. 3 табл. 4) единственно 
значимая и положительная корреляция наблюдается для 
бинарной переменной, указывающей на то, что круп-
нейший акционер компании – российский гражданин 
(физическое лицо). Иными словами, для таких (близких 
к предпринимательским или семейным фирмам) ком-
паний, в которых особое значение приобретает пробле-
ма «принципал-принципал», «агентская проблема II» 
или «горизонтальный агентский конфликт», характер-
ны повышенные доли квазинезависимых директоров 
в советах. Все другие факторы незначимо коррелируют 
с долей квазинезависимых директоров в совете.

В целом это можно интерпретировать как свиде-
тельство более или менее случайного, по крайней мере, 
не обусловленного качеством корпоративного управле-
ния, назначения квазинезависимых директоров в сове-
ты. Однако парные корреляции не учитывают влияние 
третьих факторов, например уровня листинга на фондо-
вой бирже, отраслевой принадлежности компании или ее 
прибыльности, и для подтверждения полученных предва-
рительных выводов требуется более тонкий анализ.

Такой продвинутый анализ, опирающийся на ме-
тод множественной регрессии (в частности, модели 
пробит для бинарной зависимой переменной, характе-
ризующей наличие/отсутствие каждой категории неза-
висимых директоров, и модели тобит для доли каждой 
категории независимых директоров в совете), в целом 
дает схожие результаты, но с некоторыми нюансами 
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(табл. 5). Необходимо заметить, что многие факторы, 
статистически значимо коррелированные с долей неза-
висимых директоров, теряют значимость в регрессион-
ном анализе. Так, например, происходит с переменны-
ми структуры собственности, остающимися значимыми 
лишь в нескольких спецификациях модели и обычно 
только на 10%-ном уровне.

При более глубоком анализе данных одним 
из наиболее существенных факторов для наличия и / или 
доли разных типов независимых директоров становит-
ся формирование в совете комитета по назначениям. 
В российских публичных компаниях он обычно совме-
щен с комитетом по вознаграждениям и именуется ко-
митетом по кадрам и вознаграждениям. Наличие такого 
комитета, как правило, связано с повышением вероят-
ности избрания и/или ростом представительства истин-
но независимых директоров и, соответственно, их сни-
жением – для квазинезависимых директоров. Иными 
словами, данные подтверждают важнейшую роль ко-
митета по назначениям в обеспечении независимости 
совета. Подобный вывод сделан и на основе 20% выбор-
ки российских публичных компаний за 2009–2020 годы, 
изученных в упомянутой ранее работе А. Муравьева 
и К. Камбаралиевой.

Еще один результат, наблюдающийся в некото-
рых моделях, – снижение вероятности назначения ква-
зинезависимых директоров и, следовательно, рост ве-
роятности назначения истинно независимых по мере 
улучшения результатов деятельности компаний (изме-
ряемых рентабельностью активов) в год, предшеству-
ющий избранию совета. Одна из возможных интерпре-
таций отмеченной закономерности состоит в том, что 
малоэффективные компании сталкиваются со слож-
ностями при привлечении истинно независимых ди-
ректоров. Это может происходить, например, вслед-
ствие нежелания таких директоров идти в проблемные 
фирмы из-за потенциальных репутационных рисков.

Вполне возможно, что проблемные компании 
не в состоянии предложить достойного вознагражде-
ния квалифицированным независимым директорам 
и в итоге выполняют нормы регулятора и биржи за счет 
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Таблица 5. Результаты оценки моделей пробит для 
детерминант избрания квазинезависимых и истинно 
независимых директоров в советы

Показатель 1 2 3 4

Размер совета
0,010 −0,008 0,020 −0,007

(0,016) (0,017) (0,024) (0,016)

Комитет 
по номинациям

0,014 0,318*** −0,201 0,214**

(0,091) (0,074) (0,127) (0,089)

Правление
0,122* 0,016 0,169* −0,089

(0,066) (0,075) (0,099) (0,083)

Привилегированные 
акции

−0,100* 0,017 −0,135 0,000

(0,060) (0,065) (0,087) (0,075)

Доля крупнейшего 
акционера

−0,225* −0,178 −0,156 −0,135

(0,116) (0,112) (0,179) (0,132)

АДР
−0,135 0,057 −0,193 0,023

(0,104) (0,116) (0,123) (0,086)

Рентабельность 
(ROA)

−0,173 −0,036 −0,314 0,419*

(0,200) (0,209) (0,356) (0,225)

Финансовый рычаг
0,036 0,125 −0,052 0,165

(0,080) (0,079) (0,145) (0,110)

Размер фирмы
−0,021 −0,027* −0,006 0,005

(0,016) (0,015) (0,022) (0,019)

Листинг 1-го уровня
0,462*** 0,458*** 0,359** −0,011

(0,118) (0,115) (0,160) (0,103)

Листинг 2-го уровня
0,255*** 0,188* 0,119 −0,128

(0,090) (0,101) (0,120) (0,088)

Значимость листинга 0,000 0,000 0,080 0,241

Значимость отраслей 0,008 0,592 0,028 0,773

Псевдо R2 0,250 0,283 0,158 0,169

Число наблюдений 207 207 135 135

Примечание. Модели 1 и 3 построены для бинарной переменной, отра-
жающей факт наличия квазинезависимых директоров в совете, модели 
2 и 4 – истинно независимых директоров. Параметры моделей 1 и 2 
оценены на всей выборке, моделей 3 и 4 – для подвыборки компаний 
с любыми типами независимых директоров (компании, заявившие при-
сутствие независимых директоров в своих советах). Показаны предель-
ные эффекты модели пробит. Робастные стандартные ошибки указаны 
в скобках. Уровни значимости помечены звездочками: * — для 10 %,  
** — для 5 % и *** — для 1 %. В строках «Значимость листинга» и «Зна-
чимость отраслей» представлены значения вероятностей для тестов 
на совместную значимость соответствующих коэффициентов. В строке 
«Псевдо R2» показан псевдокоэффициент детерминации на основе 
индекса отношения правдоподобия Макфаддена.
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квазинезависимых директоров. В пользу последнего ар-
гумента свидетельствует, в частности, следующее утвер-
ждение применительно к публичным компаниям метал-
лургической промышленности: «Формирование крупных 
советов с большим числом независимых директоров свя-
зано со значительными затратами на вознаграждение 
и обеспечение деятельности этого органа управления»1.

Подводя итог, необходимо отметить, что коли-
чественные методы анализа указывают на существен-
ную роль по меньшей мере трех факторов для избра-
ния независимых (и, в частности, квазинезависимых) 
директоров в советы российских компаний: структуры 
собственности (в первую очередь степени ее концен-
трации), наличия на момент избрания совета комите-
та по номинациям (по кадрам и вознаграждениям), при-
быльности компании в год, предшествующий избранию 
нового состава совета.

* * *
Данные о советах директоров российских пуб-

личных компаний за 2020 год, проанализированные 
в настоящей главе, свидетельствуют о том, что уровень 
раскрытия информации о независимости советов очень 
далек от идеала. Многие компании предоставляют от-
рывочную или даже противоречивую, различающуюся 
в разных отчетах, информацию о наличии независимых 
директоров в своих советах, их количестве, именах, био-
графиях, профессиональном опыте.

В российских публичных компаниях заявлено по-
рядка 24% независимых директоров, однако значитель-
ная их часть, а именно около 35%, в реальности тако-
выми не являются, поскольку не соответствуют одному 
или сразу нескольким критериям, прописанным в рос-
сийском Кодексе корпоративного управления.

Избрание квазинезависимых директоров в сове-
ты компаний зачастую носит не единичный, а массовый 

1  Муравьев А.А. Корпоративное управление и советы директоров 
в российских компаниях металлургической промышленности // 
Национальный доклад по корпоративному управлению. Выпуск XII /  
Отв. ред. С. А. Поршаков, Национальный совет по корпоративному 
управлению. Москва, 2020.
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характер, когда все или значительное число независимых 
директоров не соответствуют одному или нескольким кри-
териям независимости. «Независимость» таких директоров 
зачастую подтверждается решением совета, однако подоб-
ный оптовый метод в стремлении обойти общепринятые 
ключевые критерии независимости ставит под сомнение 
качество корпоративного управления в компаниях.

Проблема независимости советов, задокументи-
рованная в данных 2020 года, очевидно, становится еще 
более актуальной в последние годы, характеризуемые 
отходом многих компаний от рекомендаций Кодекса 
корпоративного управления касательно количества не-
зависимых директоров и их соответствия базовым кри-
териям независимости1. Например, согласно исследова-
нию консалтинговой компании Kept, опубликованному 
в октябре 2025 года, значительное количество россий-
ских розничных инвесторов (71%) убеждены в том, что 
независимость директоров в отечественных компаниях 
не соблюдается или их влияние на деятельность компа-
нии заметно снижается.

С точки зрения исследователей, наличие квази-
независимых директоров, когда оно явным образом 
не учитывается в анализе, ставит под сомнение обосно-
ванность эмпирических оценок влияния независимости 
совета директоров на политику и результаты деятельно-
сти компаний. Наличие значительного числа квазине-
зависимых директоров в советах может служить одним 
из объяснений отсутствия надежных свидетельств по-
зитивного влияния независимости совета на прибыль-
ность и рыночную стоимость компаний.

По результатам проведенного исследования мож-
но сформулировать как минимум пять рекомендаций, 
касающихся обеспечения независимости советов дирек-
торов российских публичных компаний.
1  Перезагрузка корпоративного управления: современная прак-
тика и будущее рынка / Kept. 2025. URL: https://assets.kept.ru/
upload/pdf/2025/10/ru-kept-corporate-management.pdf; Обзор 
практики корпоративного управления в российских публичных 
обществах по итогам 2023 года / Центральный банк Российской 
Федерации, Департамент корпоративных отношений. Москва, 2024. 
URL: https://www.cbr.ru/Collection/Collection/File/54992/Review_
corp_2023.pdf

https://assets.kept.ru/upload/pdf/2025/10/ru-kept-corporate-management.pdf
https://assets.kept.ru/upload/pdf/2025/10/ru-kept-corporate-management.pdf
https://www.cbr.ru/Collection/Collection/File/54992/Review_corp_2023.pdf
https://www.cbr.ru/Collection/Collection/File/54992/Review_corp_2023.pdf
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•  Существует острая необходимость улучшения 
формата раскрытия информации о независимости сове-
тов директоров и его отдельных членов, например, пу-
тем обязательного указания в отчетах общего числа не-
зависимых членов, статуса независимости для каждого 
директора, подтверждения его соответствия всем кри-
териям независимости или их части (в последнем слу-
чае с отсылкой на решение совета о признании дирек-
тора независимым).

•  Регулирующие органы могут инициировать 
введение ограничений на количество/долю директоров, 
признаваемых независимыми решением совета дирек-
торов. Это позволит предотвратить массовый характер 
объявления независимыми директоров, не отвечающих 
необходимым критериям.

•  Целесообразно также рассмотреть возмож-
ность введения запрета на признание независимыми 
директоров, нарушающих сразу несколько базовых кри-
териев независимости.

•  В свете данных, подтверждающих важную 
роль комитета по назначениям в обеспечении подлин-
ной независимости совета, имеет смысл рассмотреть 
возможность введения обязательного требования о со-
здании такого комитета для всех компаний с листингом 
на Московской Бирже. В настоящее время формирова-
ние такого комитета обязательно только для компаний 
1-го уровня листинга.

•  Необходимо усиление практики правоприме-
нения, контроля за соблюдением нормативных актов 
и их отдельных положений, касающихся независимо-
сти совета директоров, со стороны Центрального банка 
Российской Федерации и Московской Биржи.
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Екатерина Чумакова1

Советы директоров играют ключевую роль 
в обеспечении эффективного корпоративного управ-
ления, соблюдении принципов прозрачности и подот-
четности, а главное — в формировании стратегического 
курса компаний. В условиях трансформации мировой 
экономики и усиления значения устойчивого развития 
(ESG) возрастает внимание к тому, каким образом этот 
основополагающий институт корпоративного управ-
ления эволюционирует, особенно в странах с форми-
рующимися рынками, где корпоративные практики 
находятся в стадии активного развития и адаптации 
к лучшим мировым образцам.

Трансформация советов директоров охватывает 
ряд ключевых направлений: повышение численности 
и роли независимости членов, увеличение представи-
тельства профессионалов с управленческим и отрас-
левым опытом, наличие у них академических квали-
фикаций (включая степени MBA и PhD), обеспечение 
гендерного разнообразия через расширение присут-
ствия женщин в советах. Данные факторы существенно 
усиливают корпоративное управление и способствуют 
более успешной адаптации компаний к вызовам гло-
бальных рынков.

Изучение этих процессов приобретает особую 
актуальность за пределами традиционных зрелых рын-
ков, в странах БРИКС и других ведущих экономиках 

1  Чумакова Екатерина Викторовна, кандидат экономических наук, 
ведущий специалист Национального совета по корпоративному 
управлению.
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Глобального Юга, где уникальные институциональ-
ные условия сочетаются с курсом на более глубокую 
интеграцию в мировую экономику. Эти государства 
представляют собой интересную с точки зрения иссле-
дования среду, в которой внутреннее стремление к со-
вершенствованию корпоративного управления сочета-
ется с необходимостью адаптации к международным 
стандартам. Смещение приоритетов во внешнеэконо-
мической деятельности Российской Федерации на стра-
ны указанных регионов и в связи с этим необходимость 
четкого понимания особенностей функционирования 
их внутрикорпоративных механизмов придают данному 
исследованию особую актуальность.

Настоящая глава ставит своей целью изучение 
широкого спектра количественных и качественных ха-
рактеристик советов директоров в восьми странах с раз-
вивающимися и переходными экономиками – Бразилии, 
Турции, Саудовской Аравии, ОАЭ, Индии, Гонконге, 
Сингапуре и ЮАР в период с 2012 по 2024 год. Она ос-
нована на анализе данных о 665 публичных компани-
ях, входящих в основные фондовые индексы восьми 
стран: Bovespa (Бразилия) – 83 компании; Hong Kong 
Stock Exchange (Гонконг) – 82; Bombay Stock Exchange 
(Индия) – 100; Abu Dhabi Securities Exchange и Dubai 
Financial Market (ОАЭ) – 115; Saudi Stock Exchange 
(Саудовская Аравия) – 185; Borsa İstanbul (Турция) – 30; 
Singapore Exchange (Сингапур) – 30; Johannesburg Stock 
Exchange (ЮАР) – 40 компаний.

Выборка охватывает компании из семи отраслей 
экономики, включая:

•  финансовые услуги – 38 %;
•  информационные технологии – 20 %;
•  нефтегазовый сектор – 15 %;
•  промышленность – 10 %;
•  потребительский сектор – 7 %;
•  энергетику – 3 %;
•  здравоохранение – 2 %;
•  прочие – 5 %.
Данные были собраны из официальных корпо-

ративных источников: веб-сайтов, публичных отче-
тов, баз данных раскрытия информации и агрегаторов 
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корпоративной отчетности. В ряде случаев применялся 
ручной сбор и верификация данных на основе годовых 
отчетов.

8.1. Сроки полномочий членов советов 
директоров

На протяжении десятилетнего периода, с 2014 
по 2024 год, в большинстве стран выборки наблюдает-
ся устойчивая тенденция к снижению средней продол-
жительности полномочий директоров. Среди стран, где 
зафиксировано сокращение срока их полномочий, мож-
но выделить Бразилию, Гонконг, Индию, Сингапур, ЮАР, 
ОАЭ и Саудовскую Аравию.

Наиболее заметное сокращение средней про-
должительности полномочий членов советов директо-
ров зафиксировано в Сингапуре с 7,8 года в 2014 году 
до 5,2 года в 2024 году и ЮАР с 11,5 до 6,5 года за тот же 
период. Наименее выраженные изменения наблюдаются 
в Индии, где произошло снижение среднего срока пол-
номочий директоров с 13,2 года в 2014 году до 9,5 года 
в 2024 году. Страны с более стабильной динамикой, та-
кие как Бразилия (уменьшение с 10,3 года до 7,5 года), 
Гонконг (с 9,5 до 7,5 года) и ОАЭ (с 9,5 до 6,2 года), де-
монстрируют постепенное, но менее выраженное сокра-
щение сроков пребывания директоров на своих постах. 
В то же время в Турции наблюдается иная тенденция: 
после устойчивого снижения среднего срока полномо-
чий членов советов директоров с 11,2 года в 2014 году 
до 6,7 года в 2022 году, в последующие два года отме-
чается заметный рост данного показателя, достигший 
10,2 года в 2024 году.

8.2. Обновление советов директоров

В период с 2020 по 2024 год публичные компа-
нии стран выборки демонстрировали различную дина-
мику в плане обновления составов советов директоров.

В Бразилии советы директоров сохраняют ста-
бильно высокий уровень новых назначений в диапазоне 
82–98 человек в год. В исследуемых компаниях Гонконга 
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число вновь избранных директоров почти удвоилось 
с 37 в 2020 году до 69 в 2024 году. В Индии наблюдает-
ся умеренный, но стабильный рост числа новых дирек-
торов с 42 до 62 за аналогичный период. В Сингапуре 
пик новых назначений пришелся на 2022 год (41 ди-
ректор), однако в последующие годы происходило сни-
жение их числа, и к 2024 году количество новых дирек-
торов уменьшилось до 32. В ОАЭ и Саудовской Аравии 
в 2021–2022 годах имел место рост числа вновь избран-
ных директоров, за которым последовало снижение 
в 2023–2024 годах. В 2024 году в ОАЭ в советы директо-
ров были избраны 33 новых директора, в то время как 
в Саудовской Аравии – 34. В компаниях Турции количе-
ство новичков резко снизилось с максимума в 52 чело-
века в 2021 году до 25 в 2024 году. В то же время советы 
директоров в ЮАР характеризуются колебаниями без вы-
раженной тенденции, при этом количество новых назна-
чений варьируется от 42 в 2020 году до 53 в 2024 году.

Наибольший рост количества новых членов сове-
тов директоров с 2020 по 2024 год продемонстрировал 
Гонконг, за этот период увеличение составило 86,5 %. 
Далее следуют Индия (+47,6 %) и Сингапур (+45,5 %), 
ЮАР (+26,2 %) и Бразилия (+19,5 %) за тот же проме-
жуток времени. На противоположном полюсе находится 
ОАЭ, где с 2020 по 2024 год зафиксировано наибольшее 
снижение на 31,2 %. Также незначительное снижение 
наблюдается в Турции (10,7 %) и Саудовской Аравии 
(10,5 %).

8.3. Размер советов директоров 

Анализ размеров советов директоров показыва-
ет разнонаправленную динамику их изменения. В ЮАР 
наблюдаются наиболее многочисленные советы дирек-
торов, размер которых начал сокращаться с 14,9 чело-
века в 2012 году до 11,5 в 2024 году, при этом данный 
показатель остается значительно более высоким, чем 
в других странах выборки. Компании в Индии также ха-
рактеризуются сравнительно большими по численности 
советами, однако и в них количество директоров посте-
пенно снижается с 12,8 в 2012 году до 10,8 в 2024 году. 
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В Гонконге советы директоров уменьшились с 12,3 чело-
века до 10,8 за аналогичный отрезок времени.

В Бразилии размер советов директоров остается 
стабильным в пределах 9–10 человек, с небольшим коле-
банием с 9,4 в 2014 году до 9,5 в 2024 году. В Сингапуре 
наблюдается аналогичная тенденция: численность сове-
тов директоров слегка снизилась с 9,8 до 9,2. В Турции 
размеры советов директоров колеблются, начиная с 9,5 
и снижаясь до 8,5. Компании ОАЭ, напротив, демон-
стрируют умеренный рост численности советов дирек-
торов – с 7,6 в 2012 году до 9,4 в 2024 году. В Саудовской 
Аравии размеры советов по преимуществу остаются ста-
бильными – от 9,0 в 2016 году до 9,6 в 2024 году, с мини-
мальными изменениями за весь исследуемый период.

В целом большинство стран демонстрируют тен-
денцию к снижению размера советов директоров, что 
можно интерпретировать как стремление руководства 
компаний к более эффективному и рациональному кор-
поративному управлению. Исключением из общего пра-
вила является только ЮАР, где советы остаются самыми 
крупными.

8.4. Профессиональный и образовательный 
уровень директоров

8.4.1. Профессиональный опыт директоров, 
избранных в советы публичных компаний 
в 2023 году
Межотраслевой профессиональный опыт 

(CIE) является важным индикатором разнообразия 
компетенций у членов советов директоров. Его нали-
чие у новых директоров свидетельствует о стремлении 
компаний к формированию органов управления, спо-
собных учитывать различные отраслевые особенности 
и перспективы, что, в свою очередь, может способство-
вать принятию более сбалансированных и стратегиче-
ски обоснованных решений. Согласно представленным 
данным за 2023 год, наибольший уровень межотрас-
левого опыта наблюдается в советах директоров пуб-
личных компаний в Гонконге (76 %), Бразилии (65 %) 
и ЮАР (59 %). Несколько более умеренные, но значимые 
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показатели зафиксированы в Сингапуре (51 %). В то 
же время существенно более низкие показатели нали-
чия межотраслевого опыта у директоров отмечаются 
в Саудовской Аравии (32 %), ОАЭ (26 %), Индии (12 %) 
и особенно в Турции (10 %).

Наличие у членов совета директоров опыта рабо-
ты в качестве генерального директора (Chief Executive 
Officer, CEO) служит важным показателем высокого 
уровня управленческой квалификации и способности 
к стратегическому руководству. Директора с таким опы-
том, как правило, обладают навыками принятия реше-
ний в сложных условиях неопределенности, умением 
выстраивать четкую корпоративную стратегию и коор-
динировать деятельность различных бизнес-функций. 
Наибольшая доля директоров с опытом работы в каче-
стве CEO зафиксирована в советах директоров публич-
ных компаний ЮАР – 54 %. Достаточно высокие анало-
гичные показатели также наблюдаются в Саудовской 
Аравии (48 %), Бразилии и Индии (по 45 %). Умеренные 
значения данной категории директоров представлены 
в Сингапуре (37 %) и ОАЭ (35 %). В наименьшей степе-
ни этот показатель выражен в Турции (25 %) и особенно 
в Гонконге (18 %).

Наличие у членов совета директоров профессио-
нального опыта в должности главного финансового ди-
ректора (Chief Financial Officer, CFO) выступает важным 
показателем высокого уровня компетентности совета 
в финансовой политике. Такие директора, как правило, 
обладают глубокими знаниями в области финансового 
анализа, управления рисками, бюджетирования и обес-
печения устойчивости бизнеса.

Среди рассматриваемых стран наиболее вы-
сокий уровень представительства бывших финансо-
вых директоров в советах директоров зафиксирован 
в Индии (32 %) и Турции (23 %). Публичные компании 
Бразилии и Сингапура демонстрируют умеренные зна-
чения присутствия в советах данной категории дирек-
торов – по 11 %. Аналогичная ситуация наблюдается и в 
ЮАР – 13 %. Наименьшая доля директоров, обладающих 
подобным профессиональным опытом, зафиксирована 
в Гонконге (6 %), Саудовской Аравии (4 %) и ОАЭ (3 %).
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Категория прочий управленческий опыт (Other 
Professional Executive Experience, OPEE) охватывает раз-
личные формы управленческих функций и квалифика-
ций, выходящих за рамки должностей CEO и CFO. Это 
могут быть руководители внутренних подразделений 
в компании, отдельных бизнес-проектов, государствен-
ных или некоммерческих организаций, а также иных 
структур, где требуются навыки стратегического и опе-
рационного управления.

Наиболее высокий уровень представительства 
данной категории наблюдается в советах директоров 
публичных компаний ЮАР, где 87 % новых избранных 
директоров имеют подобный опыт. Это чрезвычайно 
высокий показатель из всей выборки стран, свидетель-
ствующий о ярко выраженной ориентации на прак-
тические управленческие навыки и компетенции как 
ключевой критерий при отборе кандидатов в советы ди-
ректоров. Советы директоров Гонконга занимают вто-
рую позицию – 36 %. Остальные страны демонстрируют 
значительно более низкие показатели: Бразилия – 21 %; 
Сингапур и Турция – по 20 %; ОАЭ – 19 %; Индия – 18 %; 
Саудовская Аравия – 16 %.

Отсутствие опыта работы в других публич-
ных советах директоров (NEOPB) служит индикато-
ром уровня обновления и открытости компаний к при-
влечению новых профессионалов без предшествующего 
опыта в аналогичных структурах. Высокая доля таких 
директоров может свидетельствовать о стремлении 
к инклюзивности, обновлению управленческой куль-
туры и расширению спектра взглядов внутри совета.

Советы директоров Гонконга (45 %), Турции 
(36 %) и Саудовской Аравии (36 %) в наибольшей сте-
пени открыты для привлечения новых лиц, демонстри-
руя высокие значения по данному показателю. В свою 
очередь, компании Бразилии (33 %), Сингапура (31 %) 
и ОАЭ (29 %) находятся на среднем уровне. Советы ди-
ректоров ЮАР (13 %) и особенно Индии (10 %) в наи-
меньшей степени предрасположены привлекать в свои 
ряды директоров без предшествующего опыта в советах 
публичных компаний (рис. 11).
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Рис. 11. Распределение профессионального опыта новых 
директоров, избранных в советы в 2023 году, среди 
стран выборки
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8.4.2. Профессиональные навыки членов 
советов директоров, избранных в 2023 году
В данном разделе рассматриваются шесть клю-

чевых категорий профессиональных навыков, которые 
были актуальны для директоров, пополнивших советы 
в 2023 году. Каждая из них отражает наиболее востре-
бованные компетенции в сфере корпоративного управ-
ления в разных странах.

Для того чтобы точнее оценить распространен-
ность тех или иных навыков среди новых директоров, 
избранных в советы в 2023 году, был использован ме-
тод взвешенного среднего охвата (табл. 6), который учи-
тывает количество новых директоров в каждой стране 
и показывает, какая доля из них действительно обладает 
соответствующими навыками. Это позволяет получить 
более точное и наглядное представление о том, какие 
компетенции считаются наиболее важными и востре-
бованными на международном уровне (рис. 12).
Таблица 6. Наиболее востребованные 
профессиональные навыки в странах выборки 
за 2023 год

Профессиональный навык Количество 
стран

Расчет сред-
него охвата 
навыков

RM/FR — управление рисками, в том числе 
финансовыми

8 32 %

INTACT — международная деятельность 7 21 %

SD — устойчивое развитие 8 14 %

D&I — многообразие и инклюзивность 6 9 %

ИТ — информационные технологии 8 9 %

CybSec — кибербезопасность 6 7 %
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Рис. 12. Профессиональные навыки новых членов 
советов директоров в странах выборки за 2023 год
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Новоиспеченные директора публичных компа-
ний Бразилии демонстрируют ярко выраженную спе-
циализацию в области управления рисками, в том числе 
финансовыми (RM/FR), – 44 % от общего числа избран-
ных директоров. Значительное отставание других ка-
тегорий свидетельствует о сфокусированном подходе 
к формированию советов в компаниях страны. Однако 
наибольшая доля новых директоров, обладающих дан-
ной компетенцией, зафиксирована в Гонконге – 50 %.

Советы директоров в Индии предпочитают на-
нимать директоров с навыками в области междуна-
родного бизнеса (INTACT) – 32 %, что является макси-
мальным значением по данной категории среди всех 
стран. Публичные компании Сингапура отличаются 
наиболее сбалансированным подходом к формирова-
нию советов. Хотя предпочтение отдается опыту уча-
стия в международных бизнес-проектах (INTACT) – 25 %, 
остальные категории профессиональных навыков варь-
ируются в пределах 8–12 %. Советы директоров публич-
ных компаний Турции делают акцент на привлечении 
специалистов в области управления рисками, включая 
финансовые (RM/FR) – 23 %, в то время как востребо-
ванность других компетенций остается относительно 
равномерной.

Компании ЮАР характеризуются ориентацией 
на привлечение директоров с опытом внешнеэконо-
мической деятельности (INTACT) – 28 %, а также кан-
дидатов, проявляющих значительное внимание к во-
просам многообразия и инклюзивности (D&I) – 15 %, 
что является самым высоким показателем среди всех 
стран выборки. Советы директоров компаний ОАЭ 
представлены ограниченным спектром навыков, по-
скольку из шести рассматриваемых категорий там от-
сутствуют две – многообразие и инклюзивность (D&I) 
и кибербезопасность (CybSec). Компании Саудовской 
Аравии акцентируют внимание на навыках новых ди-
ректоров в области международной деятельности 
(INTACT) – 25 %, при этом проявляя незначительный 
интерес к компетенциям в сфере кибербезопасности 
(CybSec) – 4 %, что является наименьшим показателем 
среди всех стран выборки.
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8.4.3. Уровень образования членов советов 
директоров
На основе предоставленных данных об образова-

тельном уровне новых директоров, избранных в советы 
в 2023 году, по восьми странам выборки был проведен 
сравнительный анализ, который позволяет сделать вы-
воды о предпочтениях и институциональных приорите-
тах в подготовке корпоративных лидеров (рис. 13).

Магистерская степень (MD) стала самой распро-
страненной среди членов советов директоров. По числу 
новых директоров – ее обладателей лидирует Гонконг – 
69 %. Высокие показатели также продемонстрировали 
Бразилия (53 %), ЮАР (52 %) и Индия (48 %). В ОАЭ 
(40 %) и Саудовской Аравии (44 %) доля таких директо-
ров несколько ниже.

Наличие степени MBA (магистр делового адми-
нистрирования) у новых директоров показывает, что, 
несмотря на международное признание этой категории 
образования как ключевой для управленческой карь-
еры в бизнесе, ее значимость варьируется от страны 
к стране. По количеству директоров, имеющих степень 
МВА, всех опережает Бразилия – 47 %. MBA также оста-
ется важной частью образовательного профиля дирек-
торов в ЮАР (33 %), Сингапуре (31 %), Гонконге (29 %) 
и Индии (25 %). Наименьшее значение зафиксировано 
в Турции – всего 16 %.

Степень бакалавра (BD) остается фундаменталь-
ной ступенью для успешной карьеры в бизнесе для боль-
шинства директоров, однако ее значимость как доми-
нирующего уровня образования заметно различается 
в разных странах. Лидером по доле директоров с дипло-
мом бакалавра является Сингапур – 57 %. Сопоставимо 
высокие показатели наблюдаются в  ЮАР (49 %) 
и Саудовской Аравии (42 %), где бакалавриат также иг-
рает важную роль в формировании кадрового резерва 
для пополнения советов директоров. В Индии и Турции 
удельный вес директоров-бакалавров составляет 30 % 
и 36 % соответственно. В таких странах, как Гонконг, 
где только 17 % директоров имеют диплом бакалавра, 
и Бразилия, где аналогичный показатель составляет 
30 %, степень бакалавра чаще всего дополняется более 
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высокой академической квалификацией, такой как сте-
пени магистра или MBA.

Таким образом, в ряде стран бакалавриат сохра-
няет ключевое значение, оставаясь основным уровнем 
образовательной подготовки новых директоров. В дру-
гих же юрисдикциях он все чаще дополняется наличием 
более продвинутых степеней — магистра или MBA.

Докторская степень (PhD) остается наименее 
распространенной среди новых членов советов дирек-
торов в большинстве стран выборки. В Индии данный 
показатель достигает 15 % и является самым высоким. 
За ней следуют ОАЭ и Саудовская Аравия, где 8 % дирек-
торов имеют докторскую степень. В Турции этот показа-
тель составляет 7 %, в ЮАР – 6 %. В Гонконге, Сингапуре 
и Бразилии степень PhD среди вновь избранных ди-
ректоров не встречается, что может свидетельствовать 
о том, что в этих странах меньше ценят академическую 
карьеру как путь к позиции в совете директоров.

Категория «Ничего из вышеперечисленного» 
(NOT) отражает присутствие среди новых членов со-
ветов директоров людей, не имеющих традиционных 
академических степеней – бакалавра, магистра, MBA 
или PhD. Хотя эта категория встречается нечасто, она 
заслуживает внимания хотя бы потому, что указывает 
на альтернативные пути попадания в сферу корпора-
тивного управления. Подобная ситуация наблюдается 
лишь в трех странах: ОАЭ (10 %), Саудовской Аравии 
(8 %) и ЮАР (8 %).
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Рис. 13. Распределение уровней образования среди 
новых членов советов директоров

На рис. 14 представлена взаимосвязь между на-
циональными учебными заведениями, где получали 
высшее образование будущие директора крупных пуб-
личных компаний, и международными бизнес-школами, 
в которых они часто продолжают обучение. На рис. 13 
представлена типичная образовательная траектория: 
сначала базовое образование в родной стране, а затем 
международные программы MBA, EMBA или Executive 
Education в целях повышения компетенций.
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Образование:

  MD – Степень магистра

  MBA – Магистр делового администрирования

 � BD – Степень бакалавра

 � PhD – Степень доктора наук

  Ничего из вышеперечисленного
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Рис. 14. Образовательный профиль членов советов 
директоров: от национальных университетов 
к зарубежным бизнес-школам

1 IIM Ahmedabad

Индия
2 IIM Bangalore
3 IIM Calcutta
4 ISB Hyderabad
5 IIT Delhi
6 FGV
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8 USP
9 Koç University

Турция10 Sabancı University
11 Boğaziçi University
12 UCT GSB

ЮАР13 Wits Business School
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INSEAD остается самой популярной между-
народной бизнес-школой для директоров в большин-
стве стран, особенно в Индии, Бразилии, ЮАР, Турции, 
Сингапуре, ОАЭ и Саудовской Аравии. Многие руково-
дители выбирают INSEAD для обучения по программам 
MBA и Executive Education. В Индии, Бразилии, Турции, 
ЮАР, Сингапуре и Гонконге также высоко котируются 
дипломы Гарвардского университета и Бизнес-школы 
Wharton Пенсильванского университета, что подчер-
кивает их статус ведущих центров бизнес-образования 
и высокую востребованность среди директоров. В Юго-
Восточной Азии, особенно в Гонконге и Сингапуре, 
широкое распространение получили совместные про-
граммы локальных университетов с зарубежными биз-
нес-школами, такие как Kellogg – HKUST EMBA.

Независимые директора реже имеют степени 
MBA от ведущих мировых бизнес-школ по сравнению 
с исполнительными директорами. Однако среди них 
зарубежное образование также достаточно широко 
распространено, особенно в виде программ Executive 
Education, Advanced Management and Leadership, кото-
рые позволяют повысить квалификацию без полного 
прохождения курса MBA. Особенно ярко это проявля-
ется в ЮАР, где INSEAD и иные элитные бизнес-школы 
пользуются популярностью именно в таком формате.

Примеры независимых директоров с диплома-
ми MBA ведущих международных бизнес-школ оста-
ются скорее исключением из общего правила. В то же 
время участие независимых директоров в зарубеж-
ных программах повышения квалификации (Executive 
Education) наблюдается достаточно часто и по масшта-
бам сопоставимо с аналогичными показателями ис-
полнительных руководителей. Это может свидетель-
ствовать о том, что, несмотря на редко встречающееся 
наличие полноценного MBA, независимые директора 
активно пользуются возможностями краткосрочного 
обучения в топовых бизнес-школах мира.
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Приведенный автором анализ охватывает дан-
ные по восьми странам за период с 2014 по 2024 год. 
Исключение составляет Саудовская Аравия, инфор-
мация по  которой оказалась доступной начиная 
с 2016 года. В зависимости от изменений среднего воз-
раста директоров в советах публичных компаний можно 
выделить три группы юрисдикций (рис. 15).

Страны с уменьшением среднего возраста 
директоров. В ОАЭ средний возраст членов советов 
директоров снизился с 57,8 года в 2014 году до 55 лет 
в 2024 году; в ЮАР – с 58,8 года до 57 лет; в Сингапуре – 
с 60,5 года до 58 лет; в Бразилии – с 61,2 года до 55,2 года 
за аналогичный период.

Страны с незначительными изменениями 
в возрасте директоров. В Гонконге наблюдалось не-
большое снижение среднего возраста директоров 
с 60,8 года в 2014 году до 59 лет в 2024 году. В Турции 
произошедшие изменения оказались не столь ярко вы-
раженными: средний возраст членов советов умень-
шился с 59,2 года в 2014 году до 58 лет в 2023 году, од-
нако в 2024 году данный показатель снова увеличился 
до 59,5 года.

Страны, где возраст директоров увеличил-
ся. В Индии обозначилась тенденция к увеличению 
среднего возраста членов советов директоров, кото-
рый вырос с 62,4 года в 2014 году до 64 лет в 2023 году, 
хотя в 2024 году данный показатель немного снизился 
до 60 лет. Несмотря на это, индийские советы директо-
ров остаются в целом наиболее возрастными по срав-
нению с советами директоров компаний других стран.
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Рис. 15. Динамика среднего возраста членов 
советов директоров в странах выборки за период 
2014–2024 годов

8.6. Гендерное разнообразие в советах 
директоров

8.6.1. Доля советов директоров крупных 
публичных компаний, в которые избрана 
как минимум одна женщина
Во всех восьми странах выборки наблюдается 

устойчивая тенденция к увеличению количества сове-
тов директоров, в составе которых представлена как 
минимум одна женщина (рис. 16). Однако данный про-
цесс протекает неравномерно: одни страны уже достиг-
ли практически полного выполнения соответствующих 
квот по гендерному разнообразию, в то время как дру-
гие только приближаются к необходимым показателям.
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На протяжении всего исследуемого периода 
с 2012 по 2024 год в публичных компаниях ЮАР сохра-
нялся максимально высокий уровень гендерной ин-
клюзивности, а в 2024 году женщины входили в состав 
100 % советов директоров крупных национальных ком-
паний. Начиная с 2018 года аналогичный показатель 
в Индии также находился на стабильно высоком уров-
не в диапазоне от 96 % до 99 %. В Бразилии доля сове-
тов директоров, в состав которых избиралась как мини-
мум одна женщина, выросла с 45 % в 2012 году до 100 % 
в 2024 году. Гонконг и Сингапур также демонстрируют 
устойчивую положительную динамику: к 2024 году дан-
ный показатель там достиг 96 % и 94 % соответственно. 
Турция, несмотря на резкий рост до 100 % в 2018 году, 
в последующие годы показывала менее стабильную 
динамику, однако к 2024 году вновь достигла высо-
кой отметки в 97 %. ОАЭ и Саудовская Аравия отлича-
ются наиболее значительными темпами роста среди 
стран с изначально низким уровнем инклюзивности. 
В ОАЭ доля советов с участием женщин выросла с 5 % 
в 2012 году до 82 % в 2024 году, в Саудовской Аравии — 
с 0 % до 40 %. При общем сохраняющемся отставании 
от общемировых показателей в обеих странах просле-
живается устойчивая положительная динамика.
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Рис. 16. Доля советов директоров, в которых 
представлена как минимум одна женщина, в странах 
выборки за период 2012–2024 годов

8.6.2. Женщины в советах директоров 
публичных компаний в различных секторах 
экономики в 2023 году
Здравоохранение демонстрирует один из са-

мых высоких уровней представительства женщин в со-
ветах директоров. Наивысшие значения зафиксированы 
в Гонконге (24 %) и Индии (21 %), что свидетельствует 
о значительной степени открытости в сфере здравоохра-
нения этих стран, которая традиционно отличается ощу-
тимым присутствием женщин как на уровне операци-
онной деятельности, так и в структурах стратегического 
управления (рис. 17).

В сфере финансовых услуг наблюдаются значи-
тельные различия в доле женщин среди членов советов 
директоров. В ЮАР данный показатель достигает 31 %, 
в то время как в ряде стран, например в Саудовской 
Аравии (3 %), он остается на крайне низком уров-
не. Подобное расхождение может свидетельствовать 
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о различиях в институциональных, культурных и регу-
ляторных условиях, формирующих корпоративную сре-
ду в разных странах.

Несмотря на отдельные успехи в обеспечении 
гендерного разнообразия, промышленный сектор 
в значительной степени остается малодоступным для 
женщин на уровне советов директоров. Наиболее вы-
сокие показатели участия женщин в корпоративном 
управлении зафиксированы в ЮАР (36 %) и Сингапуре 
(20 %).

В потребительском секторе стран выборки 
созданы наиболее благоприятные условия для пред-
ставительства женщин в советах директоров. ЮАР 
(37 %) и Турция (23 %) являются лидерами по данному 
показателю.

Информационные технологии, будучи относи-
тельно молодой и динамично развивающейся сферой, 
характеризуются более высокой степенью открытости 
и предрасположенности к гендерному разнообразию. 
Ведущими странами по доле женщин в советах директо-
ров остаются Сингапур (23 %) и Бразилия (19 %). Однако 
четко выраженный разрыв между странами указывает 
на сохраняющиеся барьеры для участия женщин в корпо-
ративном управлении, особенно в государствах с более 
традиционной структурой занятости и ярко выраженны-
ми этнокультурными особенностями. Так, в Саудовской 
Аравии доля женщин-директоров составляет лишь 4 %, 
тогда как в ИТ-компаниях ЮАР они либо совсем не пред-
ставлены, либо их доля незначительна.

Нефтегазовый сектор по-прежнему является 
сферой производства с наименьшим уровнем участия 
женщин в советах директоров среди всех представ-
ленных отраслей. Даже в странах-лидерах в данной 
«номинации» – Бразилии (4 %) и Саудовской Аравии 
(2 %) – этот показатель остается крайне низким, что от-
ражает устойчивость патриархальных моделей управ-
ления и техническую специфику отрасли, традиционно 
ассоциирующейся с мужским трудом.

Энергетика также отличается низким уров-
нем представительства женщин в советах директо-
ров – с максимальным значением в Сингапуре (12 %) 
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и минимальным – в Саудовской Аравии (3 %). Несмотря 
на возросшую в последнее время актуальность темы 
устойчивого развития и соответствия ESG-показателям, 
данный сектор по-прежнему остается технически слож-
ным и закрытым, что ставит на повестку дня необходи-
мость более активной трансформации корпоративной 
политики, в том числе в области гендерного равноправия.

Рис. 17. Доля женщин в советах директоров 
по секторам экономики в странах выборки за 2023 год
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8.7.1. Новые независимые директора, 
избранные в советы директоров
Приток новых независимых директоров 

за 2020–2024 годы служит индикатором обновления по-
литики советов директоров и институционального раз-
вития корпоративного управления. Представленная теп-
ловая карта (рис. 18) наглядно иллюстрирует различия 
в подходах компаний разных стран к обеспечению неза-
висимости советов директоров.

Наиболее высокие показатели на протяжении 
всего исследуемого периода продемонстрировали 
Сингапур и Индия, где доля новых независимых дирек-
торов стабильно превышает 50 %, что соответствует со-
временным международным стандартам корпоративно-
го управления. Советы директоров компаний Гонконга 
также характеризуются сравнительно высокой степенью 
обновления – в пределах 42–46 %. В Бразилии представи-
тельство новых независимых директоров увеличилось 
с 32 % в 2020 году до 46 % в 2024 году; аналогичный рост 
прослеживается в Саудовской Аравии (с 28 % до 38 %) 
и ОАЭ (с 30 % до 36 %). Относительно невысокие пока-
затели зафиксированы в Турции и ЮАР, где в 2024 году 
доля вновь избранных независимых директоров соста-
вила 38 % и 43 % соответственно.

Рис. 18. Тепловая карта: доля новых независимых 
директоров в советах директоров компаний стран 
выборки за период 2020–2024 годов

2020 2021 2022 2023 2024

Сингапур 52 % 54 % 57 % 61 % 56 %

Индия 50 % 49 % 51 % 53 % 52 %

Гонконг 45 % 45 % 42 % 46 % 45 %

ЮАР 45 % 40 % 38 % 41 % 43 %

Турция 29 % 33 % 32 % 34 % 38 %

Бразилия 32 % 34 % 36 % 41 % 46 %

ОАЭ 30 % 35 % 38 % 43 % 36 %

Саудовская Аравия 28 % 32 % 39 % 44 % 38 %
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На рис. 19 представлена динамика обновления 
советов директоров, измеряемая через коэффициент 
замещения новых независимых директоров, что позво-
ляет получить представление о степени ротации со-
става советов и адаптивности корпоративного управ-
ления к происходящим изменениям в разных странах. 
Высокий коэффициент свидетельствует об активном 
обновлении советов директоров за счет привлечения не-
зависимых членов, что может указывать на стремление 
компаний к расширению состава советов директоров 
путем привлечения новых специалистов с разносторон-
ним профессиональным опытом и знаниями, внедре-
нию современных управленческих практик, повышению 
прозрачности и соблюдению регуляторных требований.

Рис. 19. Коэффициент замещения новых независимых 
директоров в советах директоров компаний стран 
выборки за период 2020–2024 годов

Наиболее заметный рост коэффициента заме-
щения наблюдается в советах директоров компаний 
Бразилии – с 82 % в 2020 году до 98 % в 2024 году, что 
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свидетельствует о высокой степени обновления за счет 
притока независимых членов и их активной ротации. 
Советы директоров Индии и Сингапура также отличают-
ся стабильностью данного показателя на уровне 60–70 % 
и выше, что отражает их регулярную ротацию и высо-
кую управленческую дисциплину. В ОАЭ и Саудовской 
Аравии данный индикатор остается на умеренном 
уровне. При этом в ОАЭ начиная с 2022 года наблю-
дается тенденция к его снижению – с 54 % до 33 %, а в 
Саудовской Аравии с 2023 года — с 50 % до 34 %, что мо-
жет указывать на замедление процесса обновления 
состава советов директоров или изменение приори-
тетов в политике регулирующих органов этих стран. 
Коэффициент замещения новых независимых дирек-
торов в Турции с 2020 по 2024 год демонстрировал зна-
чительные колебания от 27 % в 2020 году до максимума 
в 52 % в 2021 году, а затем снизился до 25 % в 2024 году. 
В ЮАР с 2020 по 2024 год коэффициент замещения но-
вых независимых директоров варьировался от 39 % 
до 62 %. Пик пришелся на 2022 год (62 %), минималь-
ное значение — на 2023 год (39 %), после чего в 2024 году 
показатель вновь вырос до 52 %.

8.7.2. Среднее количество независимых 
членов в советах директоров
По среднему количеству независимых директо-

ров страны выборки можно условно разделить на две 
группы – с высоким и умеренным присутствием незави-
симых членов в советах (рис. 20).

К первой группе относятся страны, в которых 
на протяжении всего периода с 2020 по 2024 год в со-
веты стабильно избирались от 4,5 до 6,5 независимых 
директора, что характерно для более зрелых систем кор-
поративного управления, где действуют строгие регу-
ляторные требования: Индия – от 5,5 до 5,9; Сингапур – 
от 5,1 до 5,9; Гонконг – от 4,8 до 5,5; ЮАР – от 4,8 до 6,4. 
При этом среднее количество независимых директоров 
по всем странам за 2020–2024 годы составляет 4,4 чело-
века. Все вышеперечисленные государства, как правило, 
отличаются устойчивыми и институционально развиты-
ми практиками корпоративного управления.
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Вторая группа объединяет страны с относитель-
но невысокой средней численностью независимых ди-
ректоров в советах – примерно от 2,5 до 4,5 человека, 
что может свидетельствовать о менее строгих норматив-
ных требованиях со стороны регуляторов или об огра-
ниченной роли независимых членов в корпоративной 
структуре. Несмотря на положительную динамику в пла-
не увеличения представительства независимых дирек-
торов (Бразилия – от 2,8 до 4,4; Турция – от 2,5 до 3,4; 
ОАЭ – от 2,7 до 3,4; Саудовская Аравия – от 2,7 до 3,6), 
показатели в этих юрисдикциях остаются существенно 
более низкими по сравнению с первой группой стран.

Рис. 20. Среднее количество независимых директоров 
в советах директоров компаний стран выборки 
за период 2020–2024 годов
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8.8.1. Новые иностранные директора, 
избранные в советы публичных компаний
Высокая доля новых иностранных директоров в со-

ветах компаний, как правило, свидетельствует об их стрем-
лении к расширению внешнеэкономических связей и меж-
страновой интеграции, отражает их намерение укреплять 
свои позиции на глобальных рынках путем привлечения 
авторитетных специалистов с международным опытом.

На рис. 21 представлена тепловая карта, отража-
ющая долю вновь избранных иностранных директоров 
в советах крупных публичных компаний в восьми стра-
нах выборки за период с 2020 по 2024 год. Наибольшую 
активность по привлечению новых иностранных дирек-
торов проявляют компании Гонконга – 54 %, Сингапура – 
51 % и ЮАР – 47 %.

Рис. 21. Тепловая карта: доля новых иностранных 
директоров в советах директоров компаний стран 
выборки за период 2020–2024 годов

На рис. 22 представлены страны со схожими под-
ходами к включению иностранных директоров в сове-
ты публичных компаний. При этом выделяется груп-
па юрисдикций, где наблюдается устойчивый рост 
их доли. В нее входят следующие пары стран: Сингапур 
и Гонконг; ОАЭ и ЮАР; Сингапур и ЮАР; Гонконг 
и ЮАР; ОАЭ и Сингапур.

2020 2021 2022 2023 2024

ЮАР 26 % 28 % 32 % 36 % 47 %

Гонконг 25 % 29 % 16 % 19 % 54 %

ОАЭ 10 % 20 % 18 % 24 % 41 %

Сингапур 8 % 26 % 23 % 24 % 51 %

Саудовская Аравия 33 % 12 % 25 % 16 % 9 %

Турция 30 % 27 % 27 % 14 % 11 %

Бразилия 16 % 20 % 12 % 28 % 12 %

Индия 12 % 10 % 7 % 7 % 4 %
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Рис. 22. Корреляция между странами по доле новых 
иностранных директоров в советах компаний стран 
выборки за период 2020–2024 годов

Публичные компании стран, включенных во вто-
рую группу, придерживаются схожей, но не идентич-
ной политики относительно избрания иностранных чле-
нов в советы директоров. В отличие от первой группы, 
в них не прослеживается устойчивая тенденция к рас-
ширению их представительства: динамика происходя-
щих изменений носит разнонаправленный характер 
и демонстрирует как увеличение, так и сокращение 
представительства иностранных директоров в разные 
годы. К числу таких юрисдикций относятся Бразилия, 
Саудовская Аравия и Турция.

Среди новых иностранных независимых дирек-
торов преобладают выходцы из англоязычных госу-
дарств. В Гонконге из (в порядке убывания): Велико
британии, США, Австралии, Канады, затем стран 
Юго‑Восточной Азии, например Сингапура и Малайзии, 
реже — из государств континентальной Европы и Японии. 
В Сингапуре значительная доля новых иностранных 
независимых директоров также представлена гражда-
нами Великобритании, США и Австралии. В ЮАР на-
блюдается похожая ситуация: большинство новых 
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независимых членов советов директоров рекрутируются 
из англоязычных стран, прежде всего Великобритании, 
Австралии и США, что может объясняться исторически-
ми особенностями, такими как длительное британское 
колониальное наследие, а также тесными экономиче-
скими связями с этими государствами. В публичных 
компаниях ОАЭ среди новых независимых директоров-
иностранцев большинство составляют представители 
Великобритании и США, в меньшей степени – выходцы 
из Индии и Юго-Восточной Азии.

8.8.2. Советы директоров публичных 
компаний, в состав которых входит как 
минимум один иностранный директор
В данном разделе представлен сравнительный 

анализ динамики включения иностранных директо-
ров в советы публичных компаний исследуемых стран 
в период с 2014 по 2024 год. Советы ЮАР и ОАЭ отли-
чает наивысший уровень представительства директо-
ров-иностранцев. В ЮАР данный показатель остается 
стабильно высоким – около 90 % на протяжении все-
го рассматриваемого периода. В ОАЭ после снижения 
до 43 % в 2018 году наблюдается его быстрое восстанов-
ление, и к 2024 году доля советов, в которых представ-
лен как минимум один иностранный директор, снова 
достигла максимального показателя – 100 %.

Советы директоров в Гонконге и Сингапуре с уча-
стием иностранцев также получили широкое распростра-
нение. В Гонконге их доля варьируется от 67 % до предель-
ной величины в 100 %, достигнув максимума в 2024 году. 
В Сингапуре аналогичные показатели остаются выше 
69 % на всем протяжении исследуемого периода, с пика-
ми в 2014 и 2018 годах и уровнем в 87 % в 2024 году.

В свою очередь, советы директоров в Турции де-
монстрируют нестабильную динамику: после увели-
чения присутствия хотя бы одного иностранного ди-
ректора до 67 % в 2021 году их доля снизилась до 42 % 
в 2024 году. В Индии данный показатель также подвер-
жен колебаниям – рост с 43 % в 2014 году до пика в 46 % 
в 2023 году и снижение до 37 % в 2024 году.
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﻿

В Бразилии доля советов с участием как ми-
нимум одного директора-иностранца упала с 55 % 
в 2014 году до 30 % в 2024 году. В Саудовской Аравии 
в 2016 году все советы включали хотя бы одного ино-
странного директора – 100 %, однако начиная с 2018 года 
этот показатель начал постепенно снижаться и достиг 
82 % к 2024 году. 

На рис. 23 видно, что страны выборки делятся 
на две группы по доле советов директоров, в состав ко-
торых входит по меньшей мере один иностранный ди-
ректор, в период с 2014 по 2024 год. 

Рис. 23. Доля советов директоров, в состав которых 
входит как минимум один иностранный директор, 
в странах выборки за период 2014–2024 годов

Первая группа юрисдикций (Гонконг, ЮАР, 
ОАЭ, Сингапур, Саудовская Аравия) характеризует-
ся очень высокой долей присутствия директоров-ино-
странцев – около 80 % и выше, что свидетельствует об их 
серьезной международной ориентации и активном при-
влечении зарубежных специалистов в сферу корпора-
тивного управления. Вторая группа (Турция, Индия, 
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8.8
Иностранные директора 
в советах публичных 
компаний

Бразилия) – страны со средним уровнем представитель-
ства иностранных директоров в советах, что, впрочем, 
не мешает их активному вовлечению в глобальные эко-
номические процессы.

* * *
Советы директоров публичных компаний всех 

исследуемых стран находятся в процессе постоянной 
трансформации и модернизации в сторону повышения 
эффективности, прозрачности и соответствия общепри-
нятым международным стандартам. Одной из главных 
тенденций последнего времени стал заметный рост про-
фессиональной квалификации новых директоров, сре-
ди которых наблюдается увеличение доли специалистов 
с опытом в управлении рисками, международной внеш-
неэкономической деятельности и достижении устойчи-
вого развития. В образовательной структуре директоров 
преобладают директора со степенью магистра и MBA, 
особенно в странах с относительно развитой корпора-
тивной культурой, таких как Гонконг, ЮАР и Индия. 
При этом бакалавриат продолжает играть важную роль 
в подготовке директоров в Сингапуре и Саудовской 
Аравии.

Гендерное разнообразие также стало значимым 
фактором в развитии корпоративного управления в це-
лом и эволюции советов директоров в частности. Почти 
все страны выборки продемонстрировали рост доли со-
ветов директоров с участием по меньшей мере одной 
женщины, а в ЮАР и Индии эти показатели достигли 
близких к 100 % значений. Вместе с тем представитель-
ство женщин в органах управления компаний остается 
низкой в технически сложных секторах экономики, осо-
бенно в нефтегазовой и энергетической промышленно-
сти, что указывает на необходимость дальнейших целе-
направленных инициатив в соответствующих областях.

Повышение институциональной зрелости систе-
мы корпоративного надзора находит отражение в пока-
зателях ротации и присутствия в советах независимых 
директоров. Бразилия, Индия и Сингапур демонстрируют 
высокий коэффициент замещения независимых членов 
и рост их количества, в то время как Турция и Саудовская 
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Аравия показывают более сдержанную динамику. 
Наличие иностранных директоров служит очевидным 
индикатором открытости к происходящим в мире про-
цессам: Гонконг, Сингапур, ОАЭ и ЮАР проявляют высо-
кую степень интернационализации советов директоров, 
тогда как Бразилия, Индия и Турция предпочитают делать 
ставку на внутренние управленческие ресурсы.

Таким образом, наблюдается формирование двух 
моделей развития советов директоров в странах выборки. 
Первая, ориентированная на глобальную интеграцию, 
профессиональную диверсификацию и активное инсти-
туциональное обновление, присуща Сингапуру, Гонконгу 
и ЮАР. Вторая предполагает сохранение национальных 
особенностей и продвижение к международным стандар-
там более постепенно, что отличает Бразилию, Турцию, 
Саудовскую Аравию и ОАЭ. Несмотря на различия в тем-
пах происходящих изменений, все без исключения стра-
ны демонстрируют стремление к модернизации советов 
директоров и усилению их роли как ключевых органов 
стратегического управления.
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ПЕРЕЧЕНЬ УПОМИНАЕМЫХ 
КОМПАНИЙ И БАНКОВ

Amazon
Arenadata
Apple
Avito
BNP Paribas
BlackRock
Cloud.ru (ООО «Облачные 
технологии»)
Deloitte
DIASOFT
Elemental Games
Enron
Ernst & Young (EY)
Fidelity
GetCourse
Happy Job
HeadHunter
Herman Miller
HSBC
Ice-Pick Lodge
Iva Technologies
Kaspersky Lab 
KPMG
Lamoda
Mail.ru
Microsoft
Moody’s
Morgan Stanley
Mundfish
Netflix
Nordea Bank
NVIDIA

Ozon
Parmalat
Pixar
Positive Technologies
RBL Group
S7 Group
Skillbox
Sitronics Group
Skyeng SuperJob
Societe Generale
Softline
Solar
Strategy Partners
Toyota
UBS
Whoosh
Wildberries
Willis Towers Watson
WorldCom
X5 Group

1С
АМТ Консалт
Акрон ПАО
Альфа-Банк АО
Астра Группа ПАО
Аэрофлот ПАО
Б1
Банк Авангард ПАО
Банк ВТБ ПАО
Банк России
ВК МКПАО
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ВкусВилл АО
Владимирский химический 
завод ПАО
ВымпелКом ПАО
Газпром ПАО
Газпром-Медиа Холдинг АО
Газпромбанк АО
Газпром нефть ПАО
ГАЗ ПАО
Делимобиль ПАО
Диасофт ПАО
ДОМ.РФ ПАО
Иннотех
Иркут Корпорация ПАО
Каршеринг Руссия ПАО
Казаньоргсинтез ПАО
Кокс ПАО
Кэпт АО
Ланит АО 
Лента ПАО
Лукойл ПАО
Магнит ПАО
МТС ПАО
Национальное рейтинговое 
агентство
НКР Кредитное рейтинговое 
агентство
НЛМК ПАО
Норильский никель ГМК ПАО
Объединенная 
авиастроительная корпорация 
(ОАК)
Орас-Холдинг
Озон Фармацевтика ПАО
Павловский автобус ПАО
Пачоли ООО

Перекресток
Промышленно-
металлургический холдинг УК
Полюс Группа компаний ПАО
Пятерочка
Райффайзен Банк ПАО
РЖД ОАО
Ростелеком ПАО
Росатом ГК
Роснефть ПАО
Русснефть НК ПАО
Русская Медиагруппа АО
РУСАЛ ОК МКПАО
Сбербанк ПАО
Северсталь ПАО
СИБУР Холдинг ПАО
Система АФК ПАО
Т1 АО 
Т-Банк
Т-Технологии МКПАО
Татнефть ПАО
Технологии Доверия — Аудит АО
ТГК-1 ПАО
ТНС Энерго НН ПАО
Трансконтейнер ПАО
Финансовые и бухгалтерские 
консультанты (ФБК)
ФосАгро ПАО
Химпром ПАО
Челябинский цинковый завод 
ПАО
Чижик
ЦАТР – аудиторские услуги
Эн+ Груп МКПАО
Яковлев ПАО
Яндекс ПАО
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ПЕРЕЧЕНЬ УПОМИНАЕМЫХ 
ФОНДОВЫХ БИРЖ

Abu Dhabi Securities Exchange 
(ADX)
Bombay Stock Exchange (BSE)
Borsa İstanbul (BİST)
Bovespa (B3)
Dubai Financial Market (DFM)
Hong Kong Stock Exchange 
(HKEX)
Johannesburg Stock Exchange 
(JSE)
Nasdaq
Saudi Stock Exchange (Tadawul)
Singapore Exchange (SGX)

Лондонская фондовая биржа 
(LSE)
Московская Биржа ПАО
Нью-Йоркская фондовая биржа 
(NYSE)
Пекинская фондовая биржа
Шанхайская фондовая биржа 
(SSE)
Шэньчжэньская фондовая 
биржа
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ПЕРЕЧЕНЬ УПОМИНАЕМЫХ 
ГОСУДАРСТВЕННЫХ ОРГАНОВ 
ВЛАСТИ И НЕПРАВИТЕЛЬСТВЕННЫХ 
ОРГАНИЗАЦИЙ

Federation of European Risk 
Management Associations 
(FERMA)
National Academy of Human 
Resources (NAHR)
UN women

Агентство по охране 
окружающей среды США 
(Environmental Protection Agency, 
EPA)
Американская коалиция 
устойчивого бизнеса (American 
Sustainable Business Coalition, 
ASBC)
Аналитический центр при 
Правительстве Российской 
Федерации
Ассоциация аптечных 
производителей (ААП)
Ассоциация больших данных 
(АБД)
Ассоциация электронных 
коммуникаций (РАЭК)
Национальные приоритеты 
АНО
Банковский альянс 
за углеродную нейтральность 
(Net Zero Banking Alliance, 
NZBA)
Всемирный экономический 
форум (World Economic Forum)

Деловые Решения и Технологии 
(Группа ДРТ)
Европейская консультативная 
группа по финансовой 
отчетности (European Financial 
Reporting Advisory Group, 
EFRAG)
Глобальная инициатива 
по отчетности (Global Reporting 
Initiative, GRI)
Инициатива по научно-
обоснованным целям (Science 
Based Targets Initiative, SBTi)
Институт развития интернета 
(ИРИ)
Комиссия по ценным бумагам 
и биржам США (SEC)
Комитет организаций-
спонсоров Комиссии Тредвея 
(COSO)
Международная финансовая 
корпорация (IFC)
Международная организация 
труда (МОТ)
Международный совет 
по интегрированной 
отчетности (International 
Integrated Reporting Council, 
IIRC)
Министерство здравоохранения 
Российской Федерации
Министерство 
по корпоративным вопросам 
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Индии (Ministry of Corporate 
Affairs)
Министерство 
промышленности и торговли 
Российской Федерации
Министерство труда США 
(Department of Labor, DOL)
Министерство труда 
и социальной защиты 
Российской Федерации
Министерство цифрового 
развития, связи и массовых 
коммуникаций Российской 
Федерации
Министерство экономического 
развития Российской 
Федерации
Министерство энергетики 
Российской Федерации
Национальное объединение 
корпоративных секретарей 
(НОКС)
Национальные приоритеты 
АНО 
Национальный ESG-Альянс
Национальный совет 
по корпоративному управлению 
(НСКУ) 
Организация Объединенных 
Наций (ООН)
Организация экономического 
сотрудничества и развития 
(OECD / ОЭСР)

Правительство Российской 
Федерации
Российский союз 
промышленников 
и предпринимателей (РСПП)
Русское общество управления 
рисками (РусРиск)
Совет по стандартам раскрытия 
информации о климате (Climate 
Disclosure Standards Board, 
CDSB)
Совет по стандартам учета 
в области устойчивого развития 
(Sustainability Accounting 
Standards Board, SASB)
Совет по ценным бумагам 
и биржам Индии (SEBI)
Союз машиностроителей 
России
Торгово-промышленная палата 
Российской Федерации 
Целевая группа по раскрытию 
финансовой информации, 
связанной с климатом (Task 
Force on Climate-related Financial 
Disclosures, TCFD)
Федеральная налоговая служба 
России (ФНС России)
Федеральная служба по труду 
и занятости (Роструд)
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ПЕРЕЧЕНЬ УПОМИНАЕМЫХ 
УНИВЕРСИТЕТОВ, 
ИССЛЕДОВАТЕЛЬСКИХ 
И КОРПОРАТИВНЫХ 
ОБРАЗОВАТЕЛЬНЫХ ЦЕНТРОВ

American University in Dubai (AUD)
Boğaziçi Üniversitesi
Chinese University of Hong Kong 
(CUHK)
European Institute of Business 
Administration (INSEAD)
Fundação Getulio Vargas (FGV)
Harvard University
Indian Institute of Management 
Ahmedabad (IIM Ahmedabad)
Indian Institute of Management 
Bangalore (IIM Bangalore)
Indian Institute of Management 
Calcutta (IIM Calcutta)
Indian Institute of Technology 
Delhi (IIT Delhi)
Indian School of Business 
Hyderabad (ISB Hyderabad)
Insper Instituto de Ensino e 
Pesquisa (Insper)
Kellogg School of Management at 
Northwestern University
King Fahd University of Petroleum 
and Minerals
King Saud University (KSU)
Koç University
London Business School (LBS)
Nanyang Technological University 
(NTU)
NUS Business School
Sabancı Üniversitesi

Singapore Management 
University (SUM)
United Arab Emirates University 
(UAEU)
Universiteit Stellenbosch
Universidade de São Paulo (USP)
University of Cape Town Graduate 
School of Business (UCT GSB)
University of Hong Kong (HKU)
University of Oxford
Wharton School, University of 
Pennsylvania
Wits Business School (WBS)

Академия Норникель
Бизнес-школа Сколково
Высшая школа менеджмента 
Санкт-Петербургского 
государственного университета 
(ВШМ СПбГУ)
Корпоративная академия 
Группы компаний «Магнит»
Корпоративная академия 
Росатом АНО
Корпоративный университет 
МКПАО «ОК РУСАЛ»
Корпоративный университет 
МТС
Корпоративный университет Х5
Московский государственный 
институт международных 
отношений (МГИМО МИД РФ)
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Московский государственный 
университет имени 
М. В. Ломоносова (МГУ)
Мичиганский университет 
(University of Michigan, Ann 
Arbor)
НИУ – Высшая школа 
экономики
Российская академия народного 
хозяйства и государственной 
службы при Президенте 
Российской Федерации 
(РАНХиГС)
Университет Южной 
Вирджинии (Southern Virginia 
University)
Уральский государственный 
юридический университет 
имени В. Ф. Яковлева (УрГЮУ)
Финансовый университет при 
Правительстве Российской 
Федерации
«Форум» Аналитический центр
Центр обучения и развития АФК 
«Система»
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Национальный совет по  корпоратив-
ному управлению (НСКУ) создан в марте 
2003 года по инициативе Правительства 
Российской Федерации как общественный 
совещательный форум руководителей круп-
нейших российских компаний-эмитентов, 
инвестиционных компаний, федеральных 
органов власти, профильных комитетов 
Государственной Думы и Совета Федерации.

В декабре 2004 года НСКУ был преобра-
зован в некоммерческое партнерство, учре-
дителями которого выступили Российский 
союз промышленников и предпринимате-
лей, Торгово-промышленная палата Рос-
сийской Федерации, Ассоциация россий-
ских банков, «ОПОРА РОССИИ» и «Деловая 
Россия».

Основная цель деятельности Совета — вне-
дрение передовых профессиональных стан-
дартов корпоративного управления в прак-
тику российских компаний, повышение 
международной репутации, инвестицион-
ной привлекательности и конкурентоспо-
собности отечественного бизнеса.

Председатель Национального совета 
по корпоративному управлению — Влади-
мир Потанин. В Президиум НСКУ избраны: 
Олег Вьюгин, Владимир Евтушенков, 
Андрей Костин, Андрей Шаронов, Алек-
сандр Шохин, Игорь Юргенс.

В настоящее время НСКУ осуществляет 
практическую деятельность по следующим 
основным направлениям:

•	 совершенствование корпоративного 
законодательства;

•	 проведение экспертных исследований 
в области корпоративного управления;

•	 систематизация, анализ и целевое рас-
пространение информации о  развитии 
практики корпоративного управления 
в российских и зарубежных компаниях;

•	 сотрудничество с профильными россий-
скими и иностранными организациями 
и инвестиционным сообществом.

Национальный совет по  корпоратив-
ному управлению проводит исследова-
ния, организует конференции, круглые 
столы, форумы профессионалов корпо-
ративного управления. Эта деятельность 
позволяет представителям российского 
бизнеса и органов государственной власти 
совместно совершенствовать отечествен-
ную практику корпоративного управления.

С 2008 года по инициативе Владимира 
Потанина НСКУ издает ежегодный «Нацио-
нальный доклад по корпоративному управ-
лению», в котором на основе опыта компа-
ний — членов Совета и в контексте общей 
динамики развития российского бизнеса 
и государства находят отражение основные 
тенденции в совершенствовании практики 
и законодательном регулировании корпо-
ративного управления в России.
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