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СОЦІАЛЬНО ВІДПОВІДАЛЬНЕ КОРПОРАТИВНЕ УПРАВЛІННЯ: 
НОВИЙ ІМПЕРАТИВ ДЛЯ СУЧАСНОГО БІЗНЕСУ

SOCIALLY RESPONSIBLE CORPORATE GOVERNANCE: 
A NEW IMPERATIVE FOR MODERN BUSINESS

Постановка проблеми. Ключовим питанням 
є визначення оптимальних механізмів інкорпо-
рації КСВ у корпоративне управління для досяг-
нення синергії, що сприятиме економічній ефек-
тивності та вирішенню соціоекологічних проблем. 
Дослідження доводять, що компанії з імплементо-
ваними КСВ-практиками демонструють вищу кри-
зову стійкість, кращу лояльність стейкхолдерів та 
зростання довгострокової капіталізації.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Вивченню соціально відповідального корпоратив-
ного управління присвячені роботи таких науков-
ців як Саприкіна М.А., Зінченко А.Г. [1], Колот А.М. 
[2], Петрашко Л.П. [3], Малик І.П. [4] серед вітчиз-
няних дослідників, Freeman R.E. [5], Eccles R.G. 
[7], Jamali D. [9], Hahn T. [10] та Schoenmaker D. 
[12], і багато інших зарубіжних вчених.

Суттєвий внесок у трансформацію парадигми 
корпоративного управління зробили міжнародні 

організації (UN Global Compact, ISO 26000), регуля-
торні структури (EU Non-Financial Reporting Directive) 
та інституційні інвестори, які активно просувають 
ESG-критерії (Environmental, Social, Governance) 
як індикатори якості корпоративного управління та 
інвестиційної привабливості компаній.

Постановка завдання. Метою дослідження 
є аналіз теоретичних концептів та практичних 
інструментів інтеграції корпоративної соціальної 
відповідальності у систему корпоративного управ-
ління, а також оцінка потенційних бар'єрів та пер-
спектив розвитку соціально відповідального кор-
поративного управління в Україні та світі.

У сучасному турбулентному бізнес-середовищі 
ефективне корпоративне управління та соці-
альна відповідальність набувають критичного зна-
чення. Корпоративне управління трансформу-
ється під впливом вимог сталого розвитку, а КСВ 
еволюціонувала від репутаційної активності до 
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У даній статті пропонується огляд теоретичних понять та реальних методів вбудовування 
КСВ у корпоративний менеджмент, а також оцінювання можливих перешкод і перспектив 
подальшого розвитку соціально відповідального корпоративного управління в Україні та світі. 
Дослідження презентує структурований фреймворк для оцінювання результативності соці-
ально відповідального корпоративного менеджменту, що включає в себе як кількісні показники, 
так і якісні характеристики. Особливий акцент робиться на ролі незалежних директорів та 
спеціальних комітетів у забезпеченні втілення засад КСВ у стратегічне планування і опера-
ційну активність. Результати вивчення мають як теоретичну цінність для розвитку концеп-
туального апарату соціально відповідального корпоративного управління, так і практичну 
користь для регуляторів, управлінців та консультантів у царині корпоративного розвитку.
Ключові слова: корпоративний менеджмент, корпоративна соціальна відповідальність 
(КСВ), стейкхолдери, інвестиційна привабливість, корпорація, соціальна відповідальність 
бізнесу, корпоративна звітність, стратегічне планування.

This article offers an analysis of theoretical concepts and practical tools for integrating CSR into 
corporate governance, as well as an assessment of potential barriers and prospects for the further 
development of socially responsible corporate governance in Ukraine and globally. The research is 
grounded in a comprehensive approach that combines institutional theory, stakeholder analysis, and 
sustainable development concepts to form a holistic understanding of transformational processes in 
corporate governance. The central hypothesis of this study posits that implementing CSR principles 
into corporate governance leads to the formation of a new business administration paradigm, 
characterized by an expanded understanding of fiduciary responsibility, an inclusive approach to 
management decisions, and long-term orientation. Comparative analysis of international practices 
demonstrates a diversification of approaches to CSR integration in corporate governance, driven by 
differences in institutional environments, cultural traditions, and regulatory frameworks. The research 
presents a structured framework for evaluating the effectiveness of socially responsible corporate 
governance, incorporating both quantitative metrics and qualitative parameters (level of stakeholder 
dialogue, transparency in decision-making processes). Special attention is paid to the role of 
independent directors and specialized committees in ensuring the integration of CSR principles 
into strategic planning and operational activities. Within the context of Ukrainian realities, the study 
analyzes specific challenges and promising directions for developing socially responsible corporate 
governance, taking into account political and economic characteristics, ongoing transformational 
processes in business culture. The research findings have both theoretical significances for 
developing the conceptual framework of socially responsible corporate governance and practical 
value for regulators, managers, and consultants in the field of corporate development.
Key words: corporate management, corporate social responsibility (CSR), stakeholders, investment 
attractiveness, corporation, business social responsibility (also often referred to as CSR), corporate 
reporting, strategic planning. 
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 МЕНЕДЖМЕНТ

стратегічного імперативу взаємодії з усіма стейк-
холдерами  [1, с. 30]. Конвергенція цих концептів у 
формі соціально відповідального корпоративного 
управління демонструє фундаментальний зсув у 
розумінні місії бізнесу в ХХІ столітті [2, с. 7].

Еволюція корпоративного управління та корпо-
ративної соціальної відповідальності являє собою 
складний, багатовимірний процес, що визначається 
суспільно-політичними трансформаціями, економіч-
ними кризами та зміною соціокультурних парадигм 
[3, с. 12]. Перші елементи корпоративного управління 
з'явилися у XVII столітті з виникненням акціонерних 
товариств. Кінець XX століття характеризувався 
посиленням глобалізації, що супроводжувалася зрос-
танням економічної взаємозалежності та загострен-
ням екологічних проблем [4 c. 278]. У цьому контексті 
виникла концепція сталого розвитку, що вплинула на 
трансформацію корпоративного управління та КСВ.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Ключовою трансформацією у сфері корпоративного 
управління стала поступова еволюція від акціонер-
ної (shareholder) до стейкхолдерської (stakeholder) 
моделі. Традиційна парадигма визначає максимі-
зацію акціонерної вартості як єдину легітимну мету 
корпорації, обмежуючи соціальну відповідальність 
дотриманням юридичних норм та ринкових правил 
[5, с. 28]. 

Фінансово-економічна криза 2008–2009 років 
додатково актуалізувала дискусію про необхідність 
переосмислення цільових функцій корпоративного 
управління та сприяла інституціоналізації стейкхол-
дерського механізму. Важливим індикатором зміни 
парадигми стала заява Business Roundtable [6], під-
писана керівниками 181 провідної американської 
корпорації, що декларувала відхід від застарілої 
акціонерної вартості та зобов'язання працювати в 
інтересах усіх стейкхолдерів. Цей символічний акт 
відображає фундаментальний зсув у розумінні місії 
та функціонування бізнесу у XXI столітті [7, с. 68]. 
Аналіз сучасних тенденцій інтеграції КСВ у корпо-
ративне управління дозволяє ідентифікувати кілька 
ключових трендів:

1.	Інституціоналізація ESG-факторів у системі 
прийняття рішень. Екологічні, соціальні та управ-
лінські чинники (Environmental, Social, Governance) 
інтегруються в процеси стратегічного плануван- 
ня, ризик-менеджменту та інвестиційного аналізу. 
Зростання популярності ESG-інвестування (гло-
бальні ESG-активи сягнули $35.3 трлн у 2020 році) 
стимулює корпорації до впровадження відповідних 
метрик та звітності.

2.	Розвиток нефінансової звітності та стандартиза-
ція практик КСВ. Посилення вимог до транспарентності 
соціально-екологічних аспектів діяльності корпорацій 
супроводжується розвитком міжнародних стандартів 
(GRI, SASB, TCFD). Відбувається перехід від добро-
вільного розкриття інформації до обов'язкового звіту-
вання з верифікацією третіми сторонами.

3.	Формування спеціалізованих комітетів з 
питань сталого розвитку. У структурах корпора-
тивного управління створюються спеціалізовані 
органи, відповідальні за моніторинг та імплемен-
тацію практик КСВ. За даними [6], 72% компаній 
зі списку Fortune 100 мають комітети з питань ста-
лого розвитку або корпоративної відповідальності 
на рівні ради директорів.

4.	Інтеграція КСВ у системи винагороди топ-
менеджменту. Поширюється практика прив'язки 
компенсаційних пакетів керівників до досягнення 
не лише фінансових, а й соціальних та екологіч-
них індикаторів. Диверсифікація та інклюзивність 
управлінських структур. Посилюється увага до 
забезпечення гендерного, етнічного та професій-
ного різноманіття в радах директорів та управлін-
ських командах як інструменту підвищення якості 
корпоративного управління та соціальної відпові-
дальності [9, с.15].

5.	Цифровізація і технологічні інновації у сфері 
КСВ. Розвиток технологій (блокчейн, штучний інте-
лект, аналітика великих даних) відкриває нові мож-
ливості для моніторингу, верифікації та звітування 
про соціально-екологічні аспекти діяльності, підви-
щуючи ефективність інтеграції КСВ у корпоративне 
управління. Інтеграція принципів корпоративної 
соціальної відповідальності в діяльність організа-
цій зумовлює істотну трансформацію традиційних 
структур корпоративного управління [10, с. 470]. 

У контексті трансформації структур управління 
можна виокремити декілька ключових механізмів 
впливу КСВ: Перш за все, відбувається модифі-
кація структури та функціоналу ради директорів. 
Інкорпорація принципів КСВ веде до диверсифікації 
складу наглядових рад за критеріями статі, етнічної 
приналежності, професійного досвіду, що забез-
печує комплексний підхід до прийняття рішень і 
врахування інтересів різноманітних груп стейкхол-
дерів. Згідно з дослідженням [11], компанії з ген-
дерно збалансованими радами директорів демон-
струють кращі ESG-показники та більш розвинені 
практики КСВ. Цікаво, що в структурі рад директорів 
формуються спеціалізовані комітети з питань ста-
лого розвитку та корпоративної відповідальності. 
Згідно з дослідженням, 78% компаній із індексу S&P 
500 мають такі комітети, що контрастує з лише 25% 
десятиліття тому. Ці комітети забезпечують екс-
пертну підтримку, здійснюють моніторинг та оцінку 
ESG-ризиків, розробляють політики сталого розви-
тку та контролюють інтеграцію КСВ у стратегічні про-
цеси. Істотним аспектом структурної трансформації 
є створення посади директора з корпоративної від-
повідальності (Chief Sustainability Officer/CSO). 

Виокремлення цієї управлінської позиції в орга-
нізаційній структурі сигналізує про стратегічну важ- 
ливість питань КСВ та забезпечує їхню інституціо-
налізацію. Відповідно до дослідження KPMG [8, c.5], 
53% компаній із Fortune 500 впровадили позицію 
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CSO у своїй структурі, що свідчить про зростаючу 
інституціоналізацію КСВ на вищому управлінському 
рівні. Водночас формуються крос-функціональні 
команди з питань сталого розвитку, що об'єднують 
фахівців різних департаментів (фінанси, HR, мар-
кетинг, виробництво, логістика) для комплексної 
імплементації КСВ-ініціатив. Ця горизонтальна інте-
грація долає функціональну ізольованість та сприяє 
системному впровадженню відповідальних практик. 
Трансформується також структура корпоративної 
звітності – розвивається система інтегрованої звіт-
ності, що поєднує фінансові та нефінансові показ-
ники. Це, своєю чергою, зумовлює модифікацію 
інформаційних систем та контрольних механізмів. 
За даними [8], 92% компаній із Global 500 публікують 
звіти з питань сталого розвитку, а 68% інтегрують 
ESG-показники у фінансову звітність. 

Інтеграція КСВ-принципів у систему корпоратив-
ного управління фундаментально змінює парадигму 
прийняття управлінських рішень [12, с. 70]. Одним 
із ключових механізмів впливу є впровадження 
соціального та екологічного аудиту, що доповнює 
традиційний фінансовий аналіз. Систематичне оці-
нювання соціально-екологічних аспектів діяльності 
забезпечує комплексне розуміння корпоративної 
ефективності та потенційних ризиків. За даними 
PwC [13, c. 6], 87% представників топ-менеджменту 
вважають, що інтеграція ESG-факторів поліпшує 
якість прийняття стратегічних рішень. 

Крім того, істотних змін зазнає процес страте-
гічного планування з інкорпорацією сценарного 
аналізу ESG-ризиків і можливостей. Відповідно до 
рекомендацій Task Force on Climate-related Financial 
Disclosures (TCFD), компанії впроваджують методо-
логію оцінки кліматичних ризиків та їхнього впливу 
на довгострокову стратегію [11]. Ця практика поши-
рюється на інші сфери соціальної відповідальності, 
формуючи комплексний підхід до стратегічного 
аналізу. Трансформується також процес затвер-
дження інвестиційних проектів із впровадженням 
ESG-скринінгу та оцінки соціального впливу (Social 
Return on Investment, SROI). Традиційні фінансові 
метрики (NPV, IRR, ROI) доповнюються показни-
ками соціальної та екологічної ефективності, що 
забезпечує багатовимірний підхід до оцінки інвес-
тицій. Згідно з даними McKinsey [14], компанії, що 
інтегрують ESG-фактори в інвестиційний аналіз, 
демонструють на 12% меншу волатильність вар-
тості акцій та на 4,8% вищу рентабельність капі-
талу в довгостроковій перспективі. Імплементація 
КСВ також стимулює впровадження «етичних пере-
вірок» (ethical checkpoints) у процесах прийняття 
рішень – формалізованих процедур оцінки етичних 
імплікацій альтернативних варіантів. 

Вплив корпоративної соціальної відповідаль-
ності на організаційну культуру є одним із найбільш 
фундаментальних механізмів трансформації корпо-
ративного управління, оскільки стосується базових 

цінностей, норм та моделей поведінки, що визначають 
характер функціонування організації. Інтеграція КСВ-
принципів сприяє розвитку «культури відповідаль-
ності» (culture of responsibility), що характеризується 
підвищеною увагою до етичних аспектів діяльності та 
соціально-екологічних наслідків бізнес-рішень. 

Індекси сталого розвитку (Dow Jones Sustaina-
bility Index, FTSE4Good Index) пропонують альтер-
нативний інструментарій оцінки через бенчмаркінг 
соціально відповідальних практик. Компанії, інтегро-
вані до цих індексів, демонструють на 18% вищу про-
дуктивність активів та на 22% нижчу волатильність 
акцій у довгостроковій перспективі. Методологія 
інтегрованої звітності (International Integrated Repor-
ting Framework) забезпечує систематизацію оцінки 
ефективності через аналіз шести капіталів органі-
зації: фінансового, виробничого, інтелектуального, 
людського, соціально-репутаційного та природного 
[14]. На наш погляд, комплексна оцінка ефектив-
ності соціально відповідального управління має 
охоплювати аналіз: стратегічної інтеграції КСВ 
(наявність та якість КСВ-стратегії, її відповідність 
бізнес-стратегії); управлінських структур та процесів 
прийняття рішень;  (інтеграція ESG-факторів, залу-
чення стейкхолдерів); звітності і транспарентності 
(якість, повнота та верифікованість звітності); еко-
логічної ефективності (вуглецевий слід, ресурсое-
фективність); соціального впливу (трудові практики, 
взаємодія з громадами); економічних результатів 
(довгострокова вартість, ризик-профіль). 

Для забезпечення об'єктивності оцінювання 
доцільно комбінувати внутрішні та зовнішні меха-
нізми, зокрема самооцінку, верифікацію третіми сто-
ронами та стейкхолдерський аудит. Імплементація 
соціально відповідального корпоративного управ-
ління знаходить втілення у практиці провідних між-
народних компаній. Трансформація корпоративного 
управління у контексті імплементації КСВ набуває 
специфічних форм в українських компаніях. Група 
ДТЕК демонструє прогресивний кейс імплементації 
міжнародних стандартів соціально відповідального 
управління через створення Комітету з питань ста-
лого розвитку при Наглядовій раді, впровадження 
ESG KPIs для менеджменту та публікацію інтегро-
ваної звітності за стандартами GRI. Компанія сфор-
мувала крос-функціональну команду зі сталого 
розвитку, що координує ESG-трансформації в усіх 
бізнес-підрозділах [15]. ПриватБанк демонструє 
успішний кейс трансформації корпоративного 
управління з акцентом на соціальну відповідаль-
ність через інклюзивну дигіталізацію фінансових 
послуг, впровадження системи соціального бан-
кінгу та програм фінансової інклюзії для вразливих 
верств населення, що інтегровані в корпоративну 
стратегію та систему ризик-менеджменту. 

Висновки. Імплементація соціально відпові-
дального корпоративного управління в українському 
контексті супроводжується низкою специфічних 
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бар'єрів. Інституційна фрагментарність регулятор-
ного середовища, характерна для транзитивної еко-
номіки, створює нормативну невизначеність щодо 
ESG-практик. Відсутність уніфікованих стандартів та 
методологічних фреймворків ускладнює системати-
зацію КСВ-ініціатив у корпоративному управлінні. 

Перспективним є розвиток ESG-консалтингу 
та адаптація міжнародних методологій до локаль-
ного контексту. Це сприятиме формуванню екосис-
теми професійної підтримки для компаній, що імп-
лементують соціально відповідальне управління. 
Ефективним механізмом подолання опору змінам 
є також розвиток системи ESG-бенчмаркінгу та 
рейтингування, що стимулюватиме конструктивну 
конкуренцію у сфері соціальної відповідальності 
та сприятиме транспарентності ринку. Українським 
компаніям, що прагнуть впровадити соціально від-
повідальне корпоративне управління, доцільно здій-
снити низку практичних кроків. Першочерговим є 
проведення комплексного аудиту поточних практик 
управління та їх відповідності ESG-принципам. Це 
дозволить ідентифікувати прогалини та визначити 
пріоритетні трансформаційні ініціативи. Критичним 
елементом є розробка ESG-стратегії з чіткими 
цілями, метриками та часовими горизонтами, інте-
грованої в загальну бізнес-стратегію. Важливо 
забезпечити залучення ключових стейкхолдерів до 
цього процесу для врахування різноманітних пер-
спектив та очікувань. 

Слід подумати про компетенції у сфері ESG 
через навчальні програми для членів наглядових 
рад, менеджменту та персоналу. В умовах обме-
женого бюджету ефективним рішенням може бути 
участь у колаборативних освітніх ініціативах галузе-
вих асоціацій та міжнародних організацій. Компаніям 
доцільно здійснити структурні модифікації системи 
управління, зокрема створення профільних коміте-
тів з питань сталого розвитку при наглядових радах, 
впровадження посади ESG-офіцера та формування 
крос-функціональних команд для імплементації 
ESG-ініціатив. 

Важливим аспектом є розвиток системи нефінан-
сової звітності та комунікації з адаптацією міжнарод-
них стандартів (GRI, SASB) до локальної специфіки. 
В умовах інформаційної асиметрії українсько- 
го ринку транспарентність соціально-екологічних 
практик стає суттєвою конкурентною перевагою. На 
регуляторному рівні пріоритетним є вдосконалення 
законодавчої бази щодо корпоративного управління 
з інкорпорацією ESG-аспектів у нормативні вимоги. 

Нами вбачається перспективним напрямком 
гармонізація українського законодавства з євро-
пейськими директивами у сфері сталого розвитку, 
зокрема в контексті імплементації Угоди про асо-
ціацію з ЄС. Доцільною є розробка національних 
рекомендацій з соціально відповідального корпо-
ративного управління як додатку до Кодексу корпо-
ративного управління. Цей документ має окреслити 

оптимальні практики та стандарти з урахуванням 
локального контексту та міжнародних тенденцій. 
Важливим елементом регуляторного ландшафту 
мають стати стимули для компаній, що впроваджу-
ють соціально відповідальне управління, зокрема 
податкові преференції для ESG-інвестицій, пріори-
тетний доступ до державних закупівель та програм 
підтримки бізнесу. Підводячи підсумок, хочеться 
наголосити, що соціально відповідальне корпора-
тивне управління є не лише етичним імперативом, 
але й стратегічним фактором конкурентоспромож-
ності та сталого розвитку українського бізнесу в умо-
вах глобальних трансформацій.
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