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Maz2ucmp muneioeu

AnHoTauusi: Ywby maxonada ropnopamus OowKapyeHuHe 21006an Acuxamiapu
3AMOHABUU uigmucodud Urmezpayus, xXajiKapo Kanumai xapakamiu,
ESG xkyn mapmubunune keueauuwiu 8a paxamau mpauc@opmayus wmapoumuoa maxiui
Kununaou. Maxonaoa Oupexmopaap KeHeAUWUHUHZ CMpamecux pojau, OWKOPAIUK 8d
XUCoO00PIUKHUHR AHeU MANabaapu, MaHpaamoop MoMOHIAP OUNAH MYHOCAOam, pUcKIapHu
KOMNJIEKC bowkapuu, oasnam uwmupoxuoazu KOpXOHanap bowxkapysu,
pakamau Hazopam uHGpamyuimacu 6a 0apKaApoOpIUKKA UYHATMUPULeAH KApOp Kbyl
KUIUWL dcapaéunapu ampoauua éEpumuiaou.

Kaaut cy3nap: xopnopamue 6owxapys, enobamiauys, mpancMuiiull CmaHoapmiap,
oupexmopaap keveawu, ESG, Oasram uwmupoxuoazu KOPXOHAAAp, PAKAMIU HA30pam,
UHBECMUYUOH HCOZUOAOOPIUK.

Abstract: This article explores the global dimensions of corporate governance in the
context of economic integration, cross-border capital flows, ESG expansion, and digital
transformation. The article argues that the globalization of corporate governance does not
lead to total uniformity; rather, it produces a flexible combination of common principles and
local institutions. From this perspective, effective governanceis measured not only by legal
compliance, but also by strategic resilience, investment attractiveness, and corporate
legitimacy.

Keywords: corporate governance, globalization, transnational standards, board of
directors, ESG, state-owned enterprises, digital oversight, investment attractiveness.

Kupum

KaxoH ukTucoANETHIa KOPIIOPATHB OOIIKAPYB Macalacu SHAMIUKIA (pakaT akiusgopiap
Ba MEHEXepjap ypracugard MyHocabaTiap OwiaH uekiaHMaigud. Y rinoban MOJIUSBHIA
0030paap, TPAaHCMWIUN WHBECTHLIUANIAP, CTPATETUK PHUCKIAP, MHCTUTYIHMOHAN HILIOHY,
paKaMIIi Ha3opaT Ba OapKapop TapakKueéT kKabu oMmLIap OWiIaH y3BH OOFIaHTaH MypaKkao
OomKapyB TH3WMHra annanau. byryHrm KyHma WUpWK Ba ypTa KOopropamusiaap TypJiu
JaBlaTiap/ard Kanutajl MaHOanapura MyposkaaT Kujiaau, OUp HeuTa HOpUCIUKUUsAIapIa
daonuAT OPUTAAM Ba XaJKapo MHBECTOpJIap, KpeauTopiiap XamJa peryiastopiap
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TomoHHuAaH Oaxonananw. llly cababmm kopropaTuB OOMKapyB MUJUIUN XYKYKHH Joupaja
aMac, 6aiaku Ky KaTJIaMmii r100al MyXuT/a MIakIaHMOKIA.

KopmopatuB OomrkapyBHMHT T100a7 axXxaMHSTH, aBBajio, MIIOHY KATETOPUsACH OuiaH
OOFIIHK. WuBectopraap KOMITaHUSTHUHT dakat MOJIUSIBHIA HATWKaTapUHU
sMac, Oajdku YHUHT KaHZal Oomkapuwia€TraHWHM, pUCKIAap KaHJail Hazopat
KAUIWHAETTaHUHY, KEHraml KaHaal Kapopiap KkaOyn KuWilaéTraHMHM Ba ax0opor
KaHYaJIMK OLIKOpa SKaHMHU XaM Oaxousaiiau. SIXmm KoprmopaTtuB OOIIKApYB KamuTaira
CTUILIUIITHA CHIILTAIITUPAIH, pUCKIIapHU KaMauTHpaIu, MaHpaaTiap
TYKHAUTYBUHU Y€KIalgu Ba KOMMAHUSHUHT Y30K MYyJJamid pakoOaTOapIOUUIUTUHU
Ky4auTupaau. IFC KOpIIOpaTHUB OOIIKapyBHU camapaJopJiuK, KarnuraJra
KApUII, PHUCKIAPHU IOMIIATUII Ba XUCOOJOPJIMKHU Ky4daWTHUpHII BOCHTacH cudatuaa
taspuduaiagu, OECD sca yHu 6apkapop YCUIll Ba MOJUSIBUNA OapKapoOpiIUK Y4YYH acoCHi
WHCTUTYIIMOHAJ TasHWIapaaH Oupu cudatuaa Kypaiu.

Kopmopatus 6omkapyB Ha3apusSCUHUHT KIIACCHK Y3arMHU areHTIWK MyaMMOCH TAIIKHII
Tagu. YHra Kypa, MyJK dSrajapu OOIIKapyB BaKOJATHHM MEHEeXepiapra TONIIHWPTaHd
cababum, MeHexxepJiap Xap JOUM XaM akIuaaopiap Mandaataapura Moc paBHIia Xapakat
KuaMacaurd MyMkuH. [IIlyHUHT ydyH Ky3aTyB, parOaTIaHTUPUIN, YK HA30paT, ayJauT Ba
KEHrall Ha3opaTd Kabu MexaHu3Miap KOpropaTuB OOIIKAPYBHHMHI aCOCHM yCTyHIJIapura
allanrad. by €nnmamyB kopnopaTUB OOMIKApYBHMHI XYKYKHH-UKTUCOIUI MaHTHUFUHU
TYUIYHTUPHIIAA XaJTd XaM MyXUM aXxaMHsITra ora.

bupox rmoGan WKTUCOAMET IMIAPOUTHIA AaTreHTIWK Ha3apusicu eTapiau sMmac. UyHKH
3aMOHaBUI Kopropauusiiapaa  MYJKYHIHK Ty3UiIMacu oup  xun Mac:
0ab3u MamilakaTIapia TAPKOK aKIUSAAOPIHNK YCTYH OYIica, aifpuMiiapuia OoujiaBuil Ha3o0par,
Ou3Hec-TypyxJjap, 0aHK Kanuraiu Eku JaBlaT UIITUPOKUHUHT
CaJIMOFU IOKOpU. VIKKMHUMIAH, KOMIAHMSHUHT Y30K MyJAnatid Kuiimatu Hafaqat
akuusanopiap OwnaH, Oanku  XoAuMIAp, KpeauTopjap, TabMHUHOT  3aHXKUPH,
MaxaJjau{d jkaMmoanap Ba JaBiaT WHCTUTYyTJIapu OwWilaH MyHocabaTiapra xam OOFIHK.
Yuunuugas, KOpIIOpaTHB OomKapyBaaru KaMYWJIUKIIap O0ab3aH
amoxuja KOMIIAHUsI dMac, Oajlku OyTyH CEKTOp €KM MOJUSIBUNA 0030p WIIOHYMHHU H3J1aH
YUKAPUIITH MYMKHH.

ly oxwuxatman MaH(aaTAOp TOMOHIAP Ha3apUsACH KOPIOPATHB OOMIKAPYBHUHT
KaMpOBUHHM KEHTraTupajau.YHra Kypa, Koprnopaius (akaT KanmuTal drajJapUHUHT aKTUBU
aMac, 0anku TypJiu UIITHPOKIMIAp MaH(aaTIapu TyTallaJuraH MHCTUTYIIMOHAT TU3UMIUD.
bouikapyB cudaTty 5ca KOMIAHUSHUHT Y3uUra qaxiagop Oyiran cyObeKTiaap OuinaH KaHYaIuK
MachbyJIHITIAN Ba CTpPATETUK MYBO3aHAT[AaA MIIai onumu Ownad Oenrunananu. Uy Ounan
oupra, stewardship Ba resource dependence xabu €npanryBnap IUPEKTOpJap KEHralIMHU
dakat HazopaT MexaHW3MH cudathga sSMac, Oajdkum OWIMM, TaIIKKd —ajoKaiap,
JETUTUMIIMK Ba CTPATErvK MYJioXa3a Mapka3u cudaTtuaa XxaM TaJIKUH KUJIaIHu.

KopnopaTtus 6omkapyBHHUHT TJI00aIallyB MAHTUFY aifHaH 1Ty HyKTajaa KypuHaau. byryx
KOpIIoparus (daxat UIKU TapTUO-KOUAAIap OwnaH amac, Oanku
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XaJKapo WHBECTOpJIap KyTHIMaIapu, PSUTHHT areHTIUKIapu 0aX0oCH, TUCTUHT KOWJAIapH,
aynut crannaptiapu, ESG xuco6otnapu Ba pakamiu maddodiauk tamabiapu OmiaH xam
O6axomaHagu. Jlemak, KopmopaTuB OOIIKAPYBHUHT (QYHKIUSCH HA30paTIaH TallKapu
CTpaTEeTUK UIIOHYHU WIIA0 YUKUII Ba CaKIad TypHUIIra XxaMm KapaTHIMOKIA.

KoprnopaTtus 60o1kapyBHHHT XalKapo KUECUN TaXJIUIIH OJaT/Aa yuTa HHPUK MOJIEN OpKaIn
om0 Oopunamu: Amnrino-Cakcon mojgenu, KontmHentan EBpoma mogenu Ba Ocuéna
HIakJJIaHraH MyHocabaTra acoclianrad OomIKkapyB Mojaenu. Andarra, xap 6up Moaen uunaa
nuku papkiap Kyjaa Karra, JeKUH Oy TUIOJIOTUSI KOPTOPATUB OOIIKAPYBHUHT UKTUCOAMI Ba
XyKYKUH MyXWT OWJIaH KaHaad OOFTUKJIMTHHA TYIIyHUITa €épaamM Oepaiu.

Kontunentan EBpoma mojaenuaa sca MyJIKYWIUK KYNPOK KOHUEHTpalusuianmrad, 0ab3u
MamilakaTiap[a UKKY MajlaTajli KeHrall TU3UMU amMall KWilaJad, XOJuMJap UIITUPOKUHUHT
MHCTUTYLMOHAJN WIaKJjapu cakiaHran Oynanu. by epna xopxoHa dakaTt akuusgopap
dolinacu yuyH smac, 0aJIKd WKTUMOUN-UKTUCOANN MHCTUTYT cudatuaa kapanagu. bynmai
EHIAITyB CTPATETHK OapKApOPJIHK Ba Y30K MYIIATIN PEKAIAIMTUPHIN YUYH KyJai OYIumm
MYMKHH. BHpOK arap JOMHHAHT MYJKIOpJap YCTHIAH camapaid Ha3opaT Oyimaca,
MUHOPUTAP aKUUALOPIIAp XYKyKIapH UeKIaHUIIN €KU OOLIKAapyB ENUKIAII U0 KOJTUIIN XaBpU
6op. Ocué monennapuaa 3ca OWJIaBHi Haz0paT, KOHIJIOMepatiap, OaHkiap OWiIaH y30K
MyIIaTId MyHOcabaTiap €kd JaBiIaT KOOPJAMHAIMSICU MYXHM pOJIb ViHalau. bynHnaii
MYXUT/a pacMU Kougaidap Ounan Oup KaTopJa HopacMuil anokajiap, MIIIOHY TAPMOKIapH Ba
Y30K MYJAATIIHM KETUIIYBIIap XaM KOPIopaTHB OOIIKapyB HATIXKAacura TabCcHup Kypcaranu. by
X0JIaT CTpaTeTUK cadp Ba KOOPAMHALMSHU Ky4aWTUPHIIA MYMKUH, JICKAH alHU MaWTaa
WHCAWIepIUK, OOFMUK TOMOHJap OWJaH omepaunusiiap €K XaKUKUM Ha3opaT srajapuHu
AMUPUIIT XaBOUHU XaM KeITUpUO YuKapau.

I'moGannamys >xapaéuu ymoOy MoJeUTapHUHT Oapdyacura TabCUp KypcaTau. XOpWKui
WHBECTHLIUSAIIAD, XaJIKaApo Xuco0oT CTaHAapTIapH, ESG tamabmapu  Ba
TpaHCMWJIIMKH  0030p MHTU30MH KOMIIAHMSUIApHM sHajJa OILIKOpa, XHcoOIop Ba
¢dopmannamrad OoIIKapyB MEXaHU3MJIADMHU KOPUW OTUIITa yHAAMOKAa. bupox
Oy xapa€H TYJIMK OMp XWLIAllyBHU aHriatMaiau. ['moban mpuHIMIUIAD KEHT TapKaJialiu,
aMMO YJIAPHUHT amMaiui IaKIN MWLINN XYKY KU MaJaHMAT,
MYJIKYMIUK TapKUOW Ba JaBiaT-OM3HEeC MyHOcabaTiiapura kapad Typinda HaMOEH OYmasu.
[y cababnu kopropaTuB OOMIKapyBHHHI TnoOan Ku€édacu — yMyMHH KoMJajap Ba
MaxaJlJINid MOCIIAllyB YpTacUard TMHAMUK MyBO3aHATIUD.

Kopmopatus 6omkapyBHUHT r100a71 MyXHUTH, HT aBBaJlo, XaJIKapo CTaHAApTIAAp OpKaIu
LIAKJJIaHAH. G20/0OECD KOPIIOPaTHUB OOIIKapyB  MPUHIMILIAPH XYKYyKHM,
MebEPHI Ba MHCTUTYLIMOHATT MYXHMTHU TaKOMWUIAIITAPHUII, 0030p WIIOHYMHU OIIKUPHUII Ba
MOJIUSIBHIA O0apKapOpIUKHU TabMUHJIALITA KapaTuiral eTaKyu XaJKapo
cTtaHaapT cudatuga KaOys KWIMHAIU. YHa KOPHOpaTuB OOLIKAPYBHUHT acOCUI O0oKIapu
cupatuga akuUAAOpiap XYKyKIapu, TEHI MyHocabaT, HHCTUTYIMOHAJ HHBECTOPJIAp
daonusaty, maHdaaTAIOpP TOMOHJIAP HINTHPOKUHUHT YpHU, axOOpPOTHH OYMKIAINI Ba
JUpPEKTOpJIap KEHralIMHUHT MaKOypusiapu OeiaruiaHra.
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Jlupekropyiap KEHrallMHUHT POJIM XaM cudaT *)uxaTuaaH y3rapmokaa. Kenram dakat
MEHEI)KMEHTHU Ha3opaT KAJTyBYH dbopman opraH amac, Oanku
CTpAaTeTUSHU TEKIIMPYBUH, PHUCKIAPHU 0axXO0JIO0BYH, MEPOCIOPIUK PEKACUHU Ky3aTyB4H,
ATHKAa Ba KOMIUIACHC MAJaHMSATUHU MIAKUTAHTHPYBUHM XaMJla KOMIIAHUSHH TAlIKd MYXUT
Tanabnapu Ounan Oofnad TypyBUM HMHCTUTyTra ainmanmoxna. Camapanu KeHram Qakat
XYKyKAA MYCTaKWIJIHUKKa dMac, Oanku kKacOuil OwimM, TypJim HyKTau Ha3ap, axOopoTra
KAPUII UMKOHU Ba MachYJIHITIN NO3ULIMATA XaM 3ra OYIIUIIN Kepak.

[y 6owuc rnoban amanuéTaa ayauT, pUCK, HOMUHALIMSA, KOMIEHCAlUs Ba OapKapoOpJIHK
KyMHUTaIapu KeHTanno 6opMoOKa. by KyMuTanzap KCHTAITHUHT
MachyJHUITUHU aJIMallTUpMaiau, Oalku Ha30paTHU Ma3MyHaH YyKypJalThupaau. AWHUKca
MHCTUTYLMOHA1 WHBECTOpJiap (GaoJIurd KyuailraH IIapoWTAa KEeHrauml Kapopjapu Ba
KopropaTuB OomKapyB cudartura Oynran Ttanad sHaga ommoknaa. CYHITH Hwiapia
KOpIopaTuB 00mKapyB riodan kyH taptuouga ESG — skosoruk, mKTUMOUA Ba OOIIKApyB
OMUJIJIapU — aJloXuja YpuH srajuiai bonutagu. by skapaéun tacoauduii smac. UyHKH UKITUM
xaBpu, MeXHAT MIAPOUTH, TABMUHOT 3aHKHUPUIArd KOHYHHUIUINK, MabJIyMOTJIap
Max UIATUTH, )KaMOATUMIWK OWIaH MyHOcabaT Ba KOpPIOpATUB ITHKA KaOW Macaaiap
SHIWIUKIAa KOMIIAHUSSHUHT MOJITUSIBUN OapKapopiauru Ba 0030p KuitmMaTura 6€BoCUTa TabCHP
kwimokaa. IFC wmarepuannapuna ESG macananapuHu OGOIIKAapuIl SIXIIM KOPHOPATUB
OOIIKAPYBHUHT a)KpajiMac KHUCMHU dKaHU Ba Oy y30K MYIJIATid MOJHSIBUN MyBadhakusT
Ownan OOFMUKIUTU anmoxuaa TabkuanaHaau. ESG uHTerpammsicu xkopmopaTuB OOIIKapyB
Ma3MyHUHU OMp Heda KUXATAaH KeHratupaau. bupuHungan, puck TyluryH4Yacu KEHTrasIu:
SHIM KOMMaHUs (PakaT JUKBUINK EKH Kap3 IOKA 3Mac, OalKi MKJINMIa OOFIHK pHCKIap,
MEXHaT MyHocabaTiapu, HHCOH XYKyKlIapd, TabMUHOT 3amwkupu maddoduuru,
paKaMIIH aXxJIOK Ba pEeIyTalMoH HYKOTHIILIAp XaKuJa XaM yilnamuy kepak. IKkuHYugad, BaKT
ropuzoHtd y3rapaau: ESG wmacamanapu kynmH4Ya KUCKa MYJIJAaTIH XHCOOOTIA akc
TMaIUraH, aMMO CTpaTeruK OapKapopJMK y4yH Xaj KWJIyBYM axamusTra sra Oyira
OMWLIIapHU HAMOEH KUJIali. Y YMHUYUIaH, KEHIAIIHUHT MachyJIUsATH KEHTasiAu: OapKapopIIuK
KOpPIIOpAaTUB WXTHUMOMM MachylausT IIIOrM 5Mac, OaJKu CTparerus, WHBECTULUS,
Xapul, Kaapyap cu€caTH Ba WYKM Ha3zopaT OujiaH OofyiaHraH OOIIKApyB Macaljiacura
aliylaHanay.

JleMax, puBOKJIaHaETraH UKTHCOAUETIAp YUYH aCOCHM Ba3u(a — TaIlKUA CTaHIApTIapHU
KYYUPUII Mac, OallK¥ yJIapHHU UITaWIUraH HHCTUTyTIIapra aimantupuianp. byHuHr yuyH
Cyd XHUMOSICH, axO0opoT MaaaHusATH, mNpodeccuoHan aupekropaap 0030pHu, HazopaT
OpraHjiapv MyCTaKWLJINTY Ba KOPIIOPATUB STHKA MYXUTH MYCTaXKaMJIaHUILHU 3apyp.

Xynoca: TaAKUKOT HaTHXKajdapu KOPIMOPATHB OOIIKAPYBHUHT TI00al KUXATIapU YHUHT
Ma3MyHUHU TyOJaH KeHralTupraHuHU KypcaTaau. byryH kopmopatuB OomikapyB (daxat
akuusanopiaap MaHbaaTUHH XHMOSI KWIMII  BOCHUTacH dMmac, OajJKu CTpaTeruk
MYBO(DHKIAITHPUILL, PUCKIAPHH OJIIUHAH KYpa OMIIHIL, UHCTUTYIMOHATT WIIOHYHM CaKJIall
Ba OapKapop pUBOKJIAHUIIIHY TabMHUHIIAII MEXaHU3MuUra aitanMokaa. Kuécuii TaxJiu mryHu
KypcaTaauky, KOpIopaTUB OOMIKapyB coXacuaa yMyMuil rio0al NpuHIUILIAp MIAK/JIaHTaH
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OyIca-aa, yJapHUHT amainui udoaacu MIWUTUN XyKyKUi aHbaHaJIap, My TKYWIUK TY3WIMACH,
MexHaT MyHocabaTiapu Ba JaBiaT UIITUPOKHra Kapal Typiauua HaMo&H Oymanu. Jlemak,
rnobamnamyB TYIUK Oup XWIamyB sMac, Oalku YMyMHH CTaHAapTiIap Ba MaXaJlJui
WHCTUTYLIMOHAT MOCTAIIyBHUHT y3apo Tabcupu xxapaéuuaup. llynnait kunubd, kopmopatus
OOIIKAPYBHUHT T100ad )XKUXaTH — YHUHT UKKHJIaM4HM 5Mac, OajJKu MapKa3uil CTpaTeruk
WHCTUTYTra aiiaaHraHuga HaMo€H OYynanu. AHa IIy WHCTUTYT KaHUAJMK WUIIOHYIH OYIca,
KOMITAHUSIHUHT WHBECTHUILIMOH >K03MO0aJOpIUTH, pakoOaTOApAONUUIUTH Ba Y30K MYAAATIH
OapKapOpJIUTH LIyHYATUK OKOpHU OYmaau.
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