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Аннотация  

В статье раскрыта взаимосвязь между применением инструментов ESG-cтратегии и 

развитием интеллектуального капитала предприятия. Показано, что правильная разработка 

ESG-элементов, направленных на улучшение работы интеллектуальных работников, способна 

существенно повысить эффективность их деятельности. Особенно ярко это проявляется на 

примере социальной и управленческой составляющих. Сделан вывод, что на основе 

расширения сферы управления ESG-факторами за счет специально разработанных 

инструментов управления, а также включения базовых экологических вопросов в 

корпоративные документы предприятий, реализация ESG-стратегий создает возможности для 

повышения эффективности управления интеллектуальным потенциалом предприятия. 
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Abstract  

The article reveals the relationship between the application of ESG strategy and the 

development of the enterprise's intellectual capital. It has been proven that the correct development 

of ESG elements aimed at improving the work of knowledge workers can significantly increase the 

efficiency of their activities. This is especially evident in the example of social and managerial 

components. It is concluded that by expanding the scope of management of ESG factors through 

specially developed management tools, as well as the inclusion of basic environmental issues in 

corporate documents of enterprises, the implementation of ESG strategies creates opportunities for 

increasing the efficiency of managing the intellectual potential of an enterprise. 
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Введение 

Укрепление конкурентных позиций предприятий в последнее время все 

больше связывают с усилением их инновационной деятельности в сочетании с 

социальной и экологической направленностью. В этом контексте «активное 

распространение получает подход, утверждающий, что предприятия могут 

получить существенные репутационные и коммерческие бонусы за хорошее 

корпоративное управление и постоянство экологически и социально 

ответственного поведения – реализацию так называемой ESG-политики» [1]29. 

Успехи в управлении ESG-факторами оказывают значительное влияние и на 

конкурентоспособность предприятий. Таким образом, основные действия по 

трансформации системы и механизма управления предприятиями в настоящее 

время направлены на решение концептуальной и методической задачи 

выявления, рейтингования и оценки значимости тех элементов и направлений 

ESG-cтратегии, которые способны существенно улучшить основные 

корпоративные показатели в рыночных измерителях, которые способствуют 

росту стоимости компании и цене ее акций, а также укреплению конкурентной 

позиции в целом и по отдельным направлениям деятельности [2].  

Особое место в корпоративном управлении на основе ESG-cтратегии 

занимает кадровый менеджмент, а в его рамках – проблема управления 

интеллектуальным капиталом предприятия, стимулирования труда 

интеллектуальных работников на решение актуальных задач деятельности 

предприятия. В этих условиях анализ изменений в структуре, составе и 

 
29 Аббревиатура ESG (environmental, social, governance) расшифровывается как «природа, общество, 

управление». Этот термин может иметь отношение как к уровню отдельного субъекта (тогда под управлением 

будет пониматься корпоративное управление), так и к государственному уровню (тогда речь идет о 

совершенствовании государственного управления).  
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характеристиках интеллектуального капитала предприятия и его потенциале 

объективно необходим для правильной организации системы управления 

предприятием в целом. Такая постановка задачи чрезвычайно актуальна, 

поскольку, как показывают многочисленные отечественные и зарубежные 

исследования в области управления интеллектуальным капиталом, до сих пор 

среди руководителей и топ-менеджеров крупных и средних предприятий, 

сохраняется не совсем правильное понимание сущности и роли 

интеллектуального капитала в развитии предприятий, а также его определения 

[3–4]. Учитывая отсутствие в науке единого общепринятого определения 

интеллектуального капитала предприятия, сразу определимся с терминологией в 

данной области. В своих исследованиях мы опираемся на разработанное нами 

ранее понимание интеллектуального капитала предприятия как «сложной, 

многоплановой, комплексной категории, включающей в себя такие понятия, как 

опыт, знания и практические способности создания новой стоимости в процессе 

производства» [5, с.120]. При этом к интеллектуальному капиталу предприятия 

относятся не только знания, информация и опыт людей, прежде всего – 

интеллектуальных работников. В свою очередь под потенциалом 

интеллектуального капитала мы понимаем имеющиеся, но не используемые в 

настоящее время возможности интеллектуальных работников предприятия, а 

также имеющиеся, но не используемые в настоящее время возможности 

формализованной системы знаний и информации, имеющейся на предприятии.  

Особым направлением анализа в этой связи является изучение взаимосвязи 

между применением ESG-cтратегии и развитием интеллектуальный капитала 

предприятия. 

Место и роль ESG-cтратегии в системе управления предприятиями 

Каждое предприятие с разной степенью ответственности относится к 

своим обязательствам перед обществом и окружающей средой. Однако 

отношение руководства и коллектива предприятия к отдельным составляющим 

экологической, социальной и корпоративной ответственности различается во 

времени и в зависимости от позиционирования предприятия в бизнесе и 

обществе.  

Среди факторов, в наибольшей степени влияющих на отношение 

сотрудников и менеджеров предприятий к ESG-ориентированному поведению и, 

следовательно, осознанному и добровольному его соблюдению, чаще всего 

выделяются такие, как: приверженность руководства предприятия ESG-

политике и ESG-принципам; внедрение в систему корпоративного управления и 

организационную культуру предприятия ESG-ориентированной концепции; 
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выбор модели управления на основе ESG-инструментов, прежде всего 

применение определенного порядка  делегирования обязанностей и полномочий; 

применение ESG-принципов поведения большинством менеджеров и 

сотрудников предприятия; поощрение этических ценностей, добросовестности в 

поведении и повышении компетентности сотрудников, применение на 

предприятии специальной системы контроля за деятельностью, включающей 

контроль качества на основе ESG-индикаторов; ESG- направленность надзора со 

стороны руководства и наблюдательных советов за выполнением этических 

норм поведения в отношении коллектива и социума. 

Корпоративная трактовка и понимание базовых положений философии 

ESG, применяемые принципы учета, оценки и воздействия на ESG-факторы 

фиксируется в общих нормативных документах предприятия и соответствующей 

политике. Большинство крупных промышленных предприятий России уже 

применяют корпоративные кодексы ESG-поведения, экологические кодексы, 

руководящие принципы ESG-управления, социальные программы поддержки 

трудового коллектива, разработали перечень социальных обязательств 

предприятий перед местным сообществом и другие ESG-ориентированные 

нормативные акты. При этом различные корпоративные документы охватывают 

конкретные области ESG-деятельности компании и направлены, в том числе, на 

формирование у сотрудников и руководства предприятий ESG-ценностей и ESG-

поведения. Поэтому руководство предприятий и высший менеджмент должны 

четко определить и обозначить для всего коллектива важность ESG-

деятельности в контексте корпоративной стратегии и объяснить, как аспекты 

ESG учитываются при реализации корпоративной стратегии в целом [6]. 

Помимо расширения сферы управления ESG-факторами за счет включения 

базовых вопросов из экологической и социальной областей во все основные 

нормативные документы предприятия, реализация ESG-стратегий открывает 

возможности для повышения эффективности управления кадровым 

потенциалом предприятия. Особенно важно это в условиях нарастающего 

применения цифровых технологий и усиления «интеллектуализации» труда 

большинства работников [7]. В силу этого наиболее сложными, но одновременно 

и все более важными с точки зрения повышения конкурентоспособности 

предприятий в современных условиях становятся разработка и реализация ESG-

стратегии предприятия в области управления персоналом, а в ее рамках – ESG-

стратегия управления трудом интеллектуальных работников, интеллектуальным 

капиталом предприятия. 

ESG-cтратегии в системе управления кадрами 
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Центральной задачей ESG-стратегий в области управления кадрами 

является выявление и анализ значительных производственных и социальных 

событий, тем или иным образом связанных с функционированием кадров. 

Прежде всего речь идет о выявлении возможностей развития кадрового 

потенциала, с одной стороны, и о предотвращение опасности возникновения 

рисков потерь от ухудшения психологического климата в коллективе (риска 

развития трудовых конфликтов) и ухудшения профессиональных качеств 

работников (потери адекватности компетенций требованиям новых 

технологических процессов) – с другой стороны. Это предполагает поиск и 

постоянное расширение направлений применения ESG-стратегий в области 

управления персоналом и связанных с ними мер. Включение аспектов ESG-

управления в разработку корпоративной стратегии в области кадров позволяет 

предприятиями быстро и качественно адаптироваться к требованиям Индустрии 

5.0 и создает широкий потенциал для будущего успеха. 

Как мы уже отметили ранее, особую категорию работников, требующих 

повышенного внимания в этом аспекте, представляют интеллектуальные 

работники, чья деятельность направлена прежде всего на разработку 

инновационных продуктов, поиск новых рынков и сфер деятельности 

предприятия, реализацию инновационной деятельности. Именно 

интеллектуальные работники открывают для предприятия новые перспективные 

сферы деятельности, дают импульс для развития всего предприятия и 

одновременно служат источником укрепления его конкурентоспособности. 

Однако, как показывают многочисленные отечественные и зарубежные 

исследования в области управления интеллектуальным капиталом, среди 

руководителей и топ-менеджеров крупных и средних предприятий до сих пор 

сохраняется в целом не совсем правильное отношение к интеллектуальному 

капиталу, связанное как с трактовкой его особой роли в развитии бизнеса, так и 

задачами развития и расширения интеллектуального капитала, включая 

отношение к интеллектуальным работникам [3]. 

Ряд опросов последних лет показал, что среди менеджеров верхнего и 

среднего звена существует определенное сопротивление усилению внимания к 

интеллектуальному капиталу предприятия как одному из ведущих факторов 

развития предприятия. Наибольшую опасность со стороны интеллектуальных 

работников видят для себя «возрастные» менеджеры и менеджеры среднего 

звена.  

«Возрастные» менеджеры, ценящие власть и достигнутое положение, 

чувствуют угрозу своему авторитету и положению в тех случаях, когда 
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появляются новые талантливые работники или внедряются новые способы 

работы. Поэтому они могут подсознательно препятствовать усилению 

корпоративной политики в отношении стимулирования интеллектуального 

капитала, развития системы поощрения, дополнительной поддержки 

интеллектуальных работников, особенно в тех случаях, когда возникает 

потребность к значительной трансформации компетенций, которыми должны 

обладать менеджеры. Создание системы постоянного обучения и переобучения 

кадров (в том числе менеджеров высшего звена) позволяет нивелировать эти 

опасения и организовать эффективную поддержку интеллектуальных 

работников. 

Более сложным в управлении интеллектуальным капиталом считается 

преодоление сопротивления со стороны менеджеров среднего звена. Основная 

проблема здесь заключается в том, что именно на менеджеров среднего звена 

существенно возрастает нагрузка и ответственность за решение текущих задач 

деятельности предприятия при усилении внимания к принципам управления в 

рамках концепции интеллектуального капитала. Именно на эту категорию 

менеджеров приходится усиление нагрузки при работе в составе временных 

целевых групп, созданных для поиска решений текущих и перспективных 

проблем, для разработки и реализации инновационных проектов. Именно этой 

категории менеджеров приходится создавать позитивную атмосферу среди 

низовых сотрудников для того, чтобы завоевать авторитет и продвинуться по 

карьерной лестнице или удержать свои позиции. Это закономерно вызывает 

сопротивление со стороны менеджеров среднего звена при расширении 

внимания к интеллектуальному капиталу в целевых показателях системы 

корпоративного управления.  

Однако многие исследователи данного вопроса отмечают, что 

эффективное, грамотное и целостно выстроенное управление интеллектуальным 

капиталом обладает огромным положительным потенциалом для смягчения 

различных проблем в компаниях, обеспечивая как улучшение организационного 

климата на предприятии, так и создавая дополнительные конкурентные 

преимущества, в том  числе потенциал инновационного развития [8–10]. Таким 

образом, «создание новых внутрикорпоративных ценностей – ESG-ценностей, 

следование которым выступает частью организационной культуры предприятия, 

становится все более важной задачей в области управления интеллектуальным 

капиталом предприятия» [5], что подтверждается и другими исследователями 

[11–12].  
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Многочисленные исследования показали, что адекватная реакция на риски 

и достижение устойчивости развития в современных условиях обеспечивается 

на основе реализации принципов ESG-управления, среди которых особое место 

занимает принцип приверженности всех сотрудников и менеджеров 

предприятия корпоративным ценностям [11; 13]. Учитывая это, сконцентрируем 

внимание на конкретных задачах и особенностях разработки политики и 

инструментов формирования приверженности сотрудников и менеджеров 

предприятия корпоративным ценностям. 

Как мы уже отмечали в более ранних наших работах, «основными 

способами формирования и закрепления в корпоративной культуре предприятий 

такой приверженности корпоративным ценностям выступают прежде всего S-

инструменты – широкая система вознаграждением за успех; возможность 

непрерывного обучения с целью раскрытия творческих способностей; 

качественная система поддержки здоровья работников, забота предприятия о 

семьях работников и т.д.» [1]. Однако в последнее время все большее значение 

приобретают так называемые Е-инструменты – ориентация работников на 

строгое соблюдение экологических стандартов при осуществлении своей 

деятельности, соблюдение экологических норм, работа с экологически чистыми 

материалами и т.д. Также высокую значимость имеют правильно подобранные 

G-инструменты, к которым относятся адекватное отношение руководства к 

ошибкам сотрудников и допущение вероятности неудачи в новаторской 

(инновационной) деятельности. Последнее особенно актуально для 

интеллектуальных работников, поскольку, как мы ранее уже отмечали, в 

традиционных подходах к управлению персоналом это относится к причинам 

(основаниям) для наказания работников [14]. 

В структурированном виде основные элементы и содержание ESG-

cтратегий управления интеллектуальным капиталом современных предприятий 

представлены на рисунке 1. 
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Рисунок 1 – Основные элементы ESG-cтратегии управления интеллектуальным капиталом 

предприятия 

Источник: составлено авторами. 

 

Эффективная реализация ESG-cтратегии управления интеллектуальным 

капиталом предприятия невозможна без формирования у работников 

специальных компетенций, способных обеспечить достижение конкретных 

ESG-ценностей. В качестве примера приведем характеристику влияния 

различных компетенций на возможные направления социального 

взаимодействия работников предприятия в рамках трудовой этики (одна из ESG-

ценностей). В качестве методической основы выделения компетенций 

используем 5-компонентную модель компетенций Читама – Чиверса, 

адаптированную нами ранее к российским условиям, в том числе в рамках  

экологически-ориентированного поведения[1; 14].  

В таблице 1 приведено проявление основных компетенций 

интеллектуальных работников в отношении конкретных условий соблюдения 

трудовой этики в рамках реализации социально-трудовой деятельности 

предприятия и управления психологическим климатом в коллективе. 
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Таблица 1 – Проявление S-компетенций в области трудовой этики 

Состав компетенций Значимость Проявление в поведении 

1. Метакомпетенции   

Коммуникации Высокая Умение взаимодействовать в коллективе 

Саморазвитие Средняя Формирование у себя менталитета трудовой 

этики  

Креативность Высокая Умение найти выход из трудового 

конфликта 

Аналитичность Высокая Выявление конфликта на ранней стадии 

Решение проблем Высокая Разрешение трудового конфликта 

2. Когнитивные компетенции   

Способность к открытиям Отсутствует - 

Теоретические знания Средняя Знания в области психологии 

Умения /навыки Высокая Избегание трудового конфликта 

Ориентировочные 

представления 

Средняя Умение предвидеть области возникновения 

конфликта 

3.Функциональные компетенции   

Должностные Высокая Недопущение конфликта 

Процессуальные Высокая Действия, не вызывающие раздражение  

Ментальные Высокая Желание не допустить конфликт 

Психомоторные Отсутствует - 

4.Личностные компетенции   

Социальные Высокая Ориентация на психологический климат в 

коллективе 

Профессиональные Высокая Помощь коллегам в решении рабочей 

проблемы  

5. Этические компетенции   

Индивидуальные Высокая Соблюдение личной этики поведения 

Профессиональные Высокая Этическое поведение в работе с 

контрагентами (клиентами, партнерами) 

Источник: составлено авторами. 

 

Таблица 1 отражает влияние наличия у работников хорошо 

сформированных компетенций в области этического трудового поведения на 

решение комплекса задач в S-области и G-области. Приведенные в таблице 1 

конкретные проявления компетенций всех пяти групп позволяет охватить все 

аспекты трудовой этики и сформировать ценностно-ориентированный подход к 

решению и других проблем в деятельности предприятия (производственных, 
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коммерческих, социальных и т.д.) [15]. Кроме того, это полностью соответствует 

вопросам реализации социальной ответственности бизнеса применительно к 

современным условиям [16–17].  

Таблица 1 также показывает, что важным элементом ESG-

ориентированной системы управления интеллектуальными капиталом в рамках 

общей концепции управления кадровым потенциалом предприятия является 

требование постепенного включения в практику управления кадровым составом 

работающих на предприятии задачи постоянного обучения и переобучения 

работников, создания четко ориентированной и полноценной системы 

подготовки кадров [18]. Повсеместно наблюдаемое повышение важности 

интеллектуальной деятельности побуждает руководителей предприятий к 

поощрению инициативности работников, расширению их «знаниевых» 

квалификационных характеристик [19].  

Это обеспечивает реализацию более широкого подхода к трактовке 

потенциала интеллектуального капитала предприятия как совокупности 

специфических человеческих ресурсов предприятия, которые можно 

использовать для достижения различных целей, в том числе для обеспечения 

конкурентных преимуществ предприятия, его постоянного инновационного 

совершенствования. В свою очередь, это сформировало целый блок 

исследований, авторы которых на конкретных примерах обосновывали 

эффективность использования предприятиями имеющихся у их работников 

совокупности знаний и/или набора нематериальных активов (традиционно 

объединяемых под понятием интеллектуального капитала) для повышения 

общей эффективности деятельности, включая вопросы инновационного 

развития [20–21]. Ранее мы также уже отмечали способность интеллектуальных 

работников создавать новые ценности, основываясь на своих личных, а также 

корпоративных знаниях [1; 11; 18].   

Данные рисунка 1 и таблицы 1 четко показывают, что широкое применение 

ESG-инструментов в кадровой политике современных промышленных 

предприятий хорошо сочетается как с другими вопросами и областями 

управления персоналом предприятия, так и с общей корпоративной стратегией и 

политикой развития. Что касается применения ESG-cтратегии к организации 

деятельности интеллектуальных работников, то это позволяет более 

эффективно, быстро и качественно добиться также и укрепления 

конкурентоспособности предприятия счет формирования ценностно-

ориентированного подхода к осуществлению бизнеса.  
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Более того, «решение этой задачи тесно переплетается с реализацией 

социальных стратегий предприятий, что позволит обеспечить дополнительные 

конкурентные преимущества и получить существенные выгоды в области 

формирования социально ответственного персонала, преданного своему 

предприятию» [5]. В современных условиях конкурентной борьбы это 

становится важнейшим фактором успеха, что подтверждают и зарубежные 

авторы [22].   

Таким образом, можно отметить, что цели устойчивого развития, а также 

приверженность ESG-концепции хорошо соотносятся и со стратегией 

управления интеллектуальным капиталом современных предприятий, и с 

обеспечением их конкурентоспособности. 

Выводы 

В процессе исследования установлено, что взаимосвязь между развитием 

интеллектуального капитала предприятия и применением ESG-cтратегии имеет 

прямой и ярко выраженный характер, а именно: правильная разработка 

элементов ESG-cтратегии, направленных на улучшение работы 

интеллектуальных работников, способна существенно повысить эффективность 

их деятельности, а также способствует росту конкурентоспособности 

предприятия. Особенно ярко это проявляется на примере социальной и 

управленческой составляющих, поскольку применение ESG-инструментов 

может положительно отразиться на таких ключевых показателях эффективности 

деятельности предприятий в области управления кадрами, как снижение 

текучести кадров и уровня прогулов, рост зрелости рабочей силы, повышение 

уровня обучения и квалификации работников и т.д. 

Ранее мы доказали, что «практическое применение концептуального 

подхода организации бизнеса на основе управления интеллектуальным 

капиталом совместно с последовательной реализацией социальных стратегий, в 

том числе ESG-стратегий, позволит предприятию получить особые 

конкурентные преимущества и огромные выгоды в области формирования 

социально ответственного персонала, преданного своему предприятию» 

[5]. Настоящее исследование подтверждает эти выводы. 
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