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У	 статті	 здійснено	 ґрунтовний	 аналіз	 трансформації	 корпоративної	 соціальної	 відповідальності	 (КСВ),	 що	 еволюціонує	 від	
добровільної,	 філантропічної	 практики	 до	 повноцінної,	 стратегічно	 інтегрованої	 системи	 менеджменту.	 Обґрунтовано,	 що	 цей	
незворотний	 процес	 зумовлений	 потужними	 зовнішніми	 драйверами.	 До	 них	 належать	 зростаючий	тиск	 з	 боку	 інвесторів,	 які	 все	
частіше	використовують	критерії	ESG	(Environmental,	Social,	Governance)	для	оцінки	нефінансових	ризиків;	зміна	поведінки	споживачів,	
що	надають	перевагу	етичним	та	сталим	брендам;	посилення	конкуренції	за	кваліфіковані	кадри	та	жорсткіші	вимоги	з	боку	урядів	і	
регуляторів.	 Ключовим	 внутрішнім	 чинником	 трансформації	 є	 переосмислення	 КСВ	 керівництвом	 компаній	 —	 від	 інструменту	
управління	 репутацією	 до	 механізму	 проактивного	 управління	 ризиками.	 У	 роботі	 систематизовано	 та	 проаналізовано	 роль	
міжнародних	 стандартів,	 зокрема	 ISO	 26000	 (настановчий	 документ),	 SA8000	 (сертифікація	трудових	 практик)	та	 GRI	 Standards	
(стандарти	 звітності	 зі	 сталого	 розвитку),	 які	 виступають	 як	 критично	 важливі	 інструменти	 для	 інституціоналізації	 та	
забезпечення	прозорості	КСВ-практик.	Водночас	виділено	основні	виклики	на	цьому	шляху,	серед	яких	ризик	формалізму,	«грінвошингу»,	
складність	 кількісного	 вимірювання	 соціального	 впливу	 та	 висока	 ресурсоємність	 впровадження.	 Окреслено	 також	 перспективи	
розвитку	систем	управління	КСВ,	що	пов'язані	з	активним	використанням	технологій	Big	Data	та	штучного	інтелекту	для	підвищення	
ефективності	та	переходу	від	управління	процесами	до	управління	реальним,	вимірюваним	впливом	на	суспільство	та	довкілля.	
Ключові	 слова:	 корпоративна	 соціальна	 відповідальність,	 системи	менеджменту,	 сталий	 розвиток,	 ESG,	 управління	 ризиками,	
стейкхолдери,	інституціоналізація,	корпоративне	управління.	
	
The	 article	 provides	 a	 comprehensive	 analysis	 of	 the	 transformation	 of	 corporate	 social	 responsibility	 (CSR),	 which	 is	 evolving	 from	 a	 voluntary,	
philanthropic	practice	into	a	fully	integrated,	strategic	management	system.	It	argues	that	this	irreversible	process	is	driven	by	powerful	external	factors.	
These	include	growing	pressure	from	investors	who	increasingly	use	ESG	(Environmental,	Social,	Governance)	criteria	to	assess	non-financial	risks;	a	
change	 in	 consumer	 behavior	 favoring	 ethical	 and	 sustainable	 brands;	 heightened	 competition	 for	 skilled	 talent;	 and	 stricter	 requirements	 from	
governments	and	regulators.	A	key	internal	factor	in	this	transformation	is	the	re-evaluation	of	CSR	by	company	management—from	a	tool	for	reputation	
management	to	a	mechanism	for	proactive	risk	management.	The	theoretical	foundation	for	this	evolution	is	built	on	the	works	of	prominent	scholars:	
from	the	ethical	imperative	of	Howard	Bowen	and	the	hierarchical	structure	of	Archie	Carroll	to	R.	Edward	Freeman's	stakeholder	theory,	which	shifted	
the	focus	of	management	from	shareholders	to	a	broader	range	of	interested	parties,	and	John	Elkington's	concept	of	the	"Triple	Bottom	Line,"	which	
called	for	measuring	success	across	three	dimensions:	"Profit,	People,	Planet."	The	article	systematizes	and	analyzes	the	roles	of	international	standards,	
including	ISO	26000	(guidance	document),	SA8000	(labor	practices	certification),	and	GRI	Standards	(sustainability	reporting),	which	serve	as	critical	
tools	for	institutionalizing	and	enhancing	the	transparency	of	CSR	practices.	At	the	same	time,	it	highlights	key	challenges	along	this	path,	such	as	the	risk	
of	formalism	and	"greenwashing,"	the	difficulty	of	quantifying	social	impact,	and	the	high	resource	intensity	of	implementation.	The	article	also	outlines	
the	prospects	for	the	development	of	CSR	management	systems,	linked	to	the	active	use	of	Big	Data	and	artificial	intelligence	to	increase	efficiency	and	
shift	from	managing	processes	to	managing	real,	measurable	impact	on	society	and	the	environment.	Ultimately,	this	represents	an	irreversible	stage	in	
the	development	of	corporate	governance,	ensuring	a	business's	long-term	sustainability	and	competitiveness.	
Keywords:	corporate	social	responsibility,	management	systems,	sustainable	development,	ESG,	risk	management,	stakeholders,	institutionalization,	
corporate	governance.	

Вступ	
У	 сучасній	 глобалізованій	 економіці,	 що	 характеризується	 безпрецедентною	 прозорістю	 та	 миттєвим	

поширенням	інформації,	парадигма	корпоративного	управління	зазнає	фундаментальних	змін.	Традиційна	модель,	
орієнтована	виключно	на	максимізацію	прибутку	для	акціонерів,	поступається	місцем	більш	комплексній	концепції,	
що	 визнає	 нерозривний	 зв'язок	 між	 довгостроковим	 успіхом	 бізнесу	 та	 його	 здатністю	 створювати	 цінність	 для	
широкого	кола	зацікавлених	сторін,	або	стейкхолдерів.	У	цьому	контексті	корпоративна	соціальна	відповідальність	
(КСВ)	 перестає	 бути	 периферійною,	 добровільною	 діяльністю,	 пов'язаною	 з	 філантропією	 чи	 зв'язками	 з	 громад-
ськістю,	і	перетворюється	на	невід'ємний	елемент	корпоративної	стратегії.	Актуальність	дослідження	трансформації	
механізмів	КСВ	у	повноцінні	системи	менеджменту	зумовлена	тим,	що	саме	цей	процес	інституціоналізації	дозволяє	
перейти	від	декларативних	заяв	до	систематичного,	вимірюваного	та	керованого	впливу	на	соціальне	та	екологічне	
середовище.	Драйверами	цієї	трансформації	виступають	потужні	зовнішні	сили.	По-перше,	це	зростаючий	тиск	з	боку	
інвесторів,	які	все	частіше	 інтегрують	у	свої	 інвестиційні	стратегії	критерії	ESG	(Environmental,	Social,	Governance).	
Глобальний	 ринок	 ESG-інвестування	 демонструє	 експоненційне	 зростання,	 що	 свідчить	 про	 усвідомлення	
фінансовою	спільнотою	того,	що	нефінансові	ризики	–	такі	як	зміни	клімату,	порушення	прав	людини	в	ланцюгах	
поставок	 чи	 корупційні	 скандали	 –	 мають	 прямий	 і	 суттєвий	 вплив	 на	 капіталізацію	 та	 фінансову	 стабільність	
компаній.	 По-друге,	 змінюється	 поведінка	 споживачів,	 які	 стають	 більш	 вимогливими	 до	 етичності	 та	 сталості	
брендів,	 які	 вони	 підтримують.	 Соціологічні	 дослідження	 послідовно	 демонструють	 готовність	 значної	 частини	
споживачів	платити	більше	за	продукцію	компаній,	що	дотримуються	високих	соціальних	та	екологічних	стандартів,	
і	бойкотувати	тих,	чия	репутація	заплямована.	По-третє,	посилюється	конкуренція	за	таланти,	де	провідні	фахівці,	
особливо	 молоде	 покоління,	 обирають	 роботодавців	 не	 лише	 за	 рівнем	 заробітної	 плати,	 а	 й	 за	 відповідністю	
корпоративних	цінностей	їхнім	особистим	переконанням.	Нарешті,	регуляторний	тиск	з	боку	урядів	та	міжнародних	
організацій	посилюється,	вимагаючи	від	компаній	більшої	прозорості	та	підзвітності	у	сфері	нефінансової	звітності.	

Однак	ключовий	зсув,	що	каталізує	перехід	до	системного	управління,	лежить	у	зміні	внутрішнього	сприйняття	
КСВ	 самою	 компанією.	 Цей	 процес	 можна	 охарактеризувати	 як	 еволюцію	 від	 управління	 репутацією	 до	 управління	
ризиками.	 Спочатку	 багато	 компаній	 розглядали	 КСВ	 переважно	 як	 інструмент	 PR,	 спрямований	 на	 створення	
позитивного	 іміджу	 та	 "гасіння	 пожеж"	 у	 разі	 криз.	 Це	 був	 реактивний	 підхід.	 Проте	 низка	 гучних	 корпоративних	
скандалів,	 пов'язаних	 з	 екологічними	 катастрофами,	 нелюдськими	 умовами	 праці	 на	 фабриках	 постачальників	 чи	
корупцією,	 наочно	 продемонструвала,	 що	 ігнорування	 соціальних	 та	 екологічних	 аспектів	 призводить	 до	 цілком	
реальних	 фінансових	 збитків:	 падіння	 вартості	 акцій,	 багатомільярдних	 штрафів,	 втрати	 ринків	 збуту	 та	 судових	
позовів.	 Це	 змусило	 менеджмент	 переосмислити	 КСВ	 як	 невід'ємну	 частину	 системи	 управління	 нефінансовими	
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ризиками.	 А	 ефективне	 управління	 ризиками,	 за	 визначенням,	 неможливе	 без	 чітких	 політик,	 стандартизованих	
процедур,	вимірюваних	показників,	розподілу	відповідальності	та	механізмів	контролю.	Іншими	словами,	воно	вимагає	
створення	формалізованої	системи	менеджменту,	що	й	зумовлює	необхідність	глибокого	аналізу	процесу	її	становлення.	

Перехід	від	спорадичних	актів	доброчинності	до	 інтегрованих	систем	управління	соціальною	відповідаль-
ністю	має	міцне	теоретичне	підґрунтя,	сформоване	протягом	десятиліть	працями	видатних	науковців.	Інтелектуаль-
на	 історія	 КСВ	—	 це	шлях	 від	 абстрактних	 етичних	 міркувань	 до	 розробки	 структурованих	 концепцій,	 що	 стали	
фундаментом	для	 сучасних	 управлінських	моделей.	Ця	 еволюція	 ідей	наочно	демонструє	поступове	 усвідомлення	
того,	що	соціальна	відповідальність	є	не	моральним	додатком	до	бізнесу,	а	його	стратегічною	необхідністю.	

Зародження	 сучасної	концепції	КСВ	пов'язують	з	 ім'ям	американського	економіста	Говарда	Боуена,	 якого	
часто	називають	 "батьком	корпоративної	 соціальної	 відповідальності".	У	 своїй	фундаментальній	праці	 "Соціальна	
відповідальність	бізнесмена"	(1953)	[1]	він	вперше	системно	поставив	питання	про	обов'язки	бізнесу,	що	виходять	за	
межі	 суто	 економічних	 інтересів	 та	 юридичних	 вимог.	 Боуен	 стверджував,	 що	 бізнесмени,	 як	 впливові	 члени	
суспільства,	зобов'язані	приймати	рішення	та	реалізовувати	політику,	яка	є	бажаною	з	точки	зору	цілей	та	цінностей	
цього	суспільства,	фактично	розглядаючи	їх	як	"слуг	суспільства".	

Наступним	важливим	кроком	у	систематизації	концепції	стала	модель,	запропонована	Арчі	Кероллом.	У	своїй	
статті	 "Піраміда	корпоративної	соціальної	відповідальності"	 (1991)	 [2]	він	запропонував	 ієрархічну	структуру,	яка	
наочно	 представила	 різні	 рівні	 очікувань	 суспільства	 від	 бізнесу.	 В	 основі	 піраміди	 лежить	 економічна	
відповідальність	(бути	прибутковим),	оскільки	без	неї	компанія	не	може	існувати;	над	нею	розташовується	правова	
відповідальність	(дотримуватися	законів);	далі	йде	етична	відповідальність	(діяти	правильно,	справедливо	та	чесно,	
навіть	 якщо	це	не	 вимагається	 законом);	 і	 на	 вершині	 знаходиться	філантропічна	 (дискреційна)	 відповідальність	
(бути	добрим	корпоративним	громадянином,	підтримуючи	суспільство).		

Революційний	 зсув	 у	 розумінні	КСВ	відбувся	 завдяки	працям	Р.	 Едварда	Фрімена,	 який	розробив	 "теорію	
стейкхолдерів"	(зацікавлених	сторін),	викладену	в	його	книзі	"Стратегічний	менеджмент:	стейкхолдерський	підхід"	
(1984)	 [3].	Фрімен	кардинально	 змінив	фокус	корпоративного	 управління	 з	 акціонерів	 (shareholders)	на	широкий	
спектр	груп,	чиї	інтереси	пов'язані	з	діяльністю	компанії:	співробітників,	клієнтів,	постачальників,	місцеві	громади,	
уряд	 та	 інші.	 Він	 довів,	 що	 довгостроковий	 успіх	 та	 стійкість	 бізнесу	 неможливі	 без	 створення	 цінності	 для	 всіх	
ключових	стейкхолдерів,	а	не	лише	для	власників	капіталу.		

Завершальним	елементом,	що	уможливив	практичне	впровадження	ідей	КСВ	в	управлінську	практику,	стала	
концепція	"потрійного	критерію"	(Triple	Bottom	Line),	запропонована	Джоном	Елкінгтоном	у	1997	році	[4]	Його	підхід,	
що	базується	на	трьох	вимірах	–	"Люди,	Планета,	Прибуток"	(People,	Planet,	Profit),	–	закликав	компанії	вимірювати	
свою	 успішність	 не	 лише	 за	 фінансовими	 показниками,	 а	 й	 за	 соціальними	 та	 екологічними	 результатами.	 Ця	
концепція	надала	бізнесу	інструментарій	для	вимірювання	свого	впливу	та	заклала	основи	для	сучасної	нефінансової	
звітності	 та	 звітності	 зі	 сталого	 розвитку.	 Коли	 соціальна	 відповідальність	 стала	 не	 лише	 частиною	 стратегії	 (за	
Фріменом),	а	й	вимірюваною	величиною	(за	Елкінгтоном),	виникла	об'єктивна	та	нагальна	потреба	у	формалізованих	
процесах,	процедурах	та	стандартах	для	її	реалізації,	тобто	у	повноцінних	системах	менеджменту.	

Формулювання	цілей	статті	
Метою	статті	є	здіиC снення	комплексного	аналізу	та	обґрунтування	трансформаціı̈	корпоративноı̈	соціальноı̈	

відповідальності	 (КСВ)	 з	 добровільноı̈	 практики	 у	 повноцінну	 систему	менеджменту.	 Дослідження	 спрямоване	 на	
систематизацію	теоретичних	засад	цієı̈	еволюціı̈,	 ідентифікацію	ключових	рушіиC них	сил	(зокрема	ESG-факторів)	та	
аналіз	ролі	міжнародних	стандартів	(ISO	26000,	SA8000,	GRI)	як	 інструментів	 ı̈ı̈	 інституціоналізаціı̈.	Також	метою	є	
виявлення	основних	викликів,	пов’язаних	з	впровадженням	систем	менеджменту	КСВ,	та	окреслення	перспектив	ı̈х	
розвитку,	зумовлених	технологічними	інноваціями	та	зміною	суспільних	очікувань.	

Виклад	основного	матеріалу	дослідження	
Практична	 реалізація	 ідеиC 	 соціальноı̈	 відповідальності	 всередині	 компаніиC 	 проиC шла	 складнииC 	

еволюціиC нииC 	шлях,	що	відображає	зміну	організаціиC ноı̈	логіки	та	поглиблення	розуміння	взаємозв'язку	бізнесу	і	
суспільства.	 ЦеиC 	 шлях	 можна	 умовно	 поділити	 на	 кілька	 етапів,	 кожен	 з	 яких	 характеризується	 власними	
механізмами	та	підходами	(рис.	1).	Ця	трансформація	є,	по	суті,	дзеркальним	відображенням	переходу	компаніı̈	від	
моделі	 "закритоı̈	 системи",	 сфокусованоı̈	 виключно	 на	 внутрішніиC 	 ефективності	 та	 максимізаціı̈	 прибутку,	 до	
моделі	 "відкритоı̈	 системи",	 яка	 усвідомлює	 свою	 глибоку	 залежність	 від	 зовнішнього	 середовища	 та	 активно	
взаємодіє	з	ним	для	забезпечення	довгостроковоı̈	життєздатності	[5].	

	
Рис.	1.	Еволюція	корпоративної	соціальної	відповідальності:	від	філантропії	до	інтегрованої	системи	

менеджменту.	Джерело:	розроблено	автором.	
На	 початковому	 етапі	 домінувала	 філантропія.	 На	 ціиC 	 стадіı̈	 соціальна	 відповідальність	 проявлялася	 у	

формі	несистематичноı̈	благодіиC ності,	що	часто	була	продиктована	особистими	переконаннями	власника	чи	топ-
менеджера.	 Такі	 діı̈,	 як	 пожертви	 на	 культурні	 проєкти,	 підтримка	 місцевих	 спортивних	 команд	 чи	 допомога	
дитячим	будинкам,	не	були	пов'язані	з	основною	діяльністю	компаніı̈,	ı̈ı̈	стратегією	чи	бізнес-процесами.		

НаступнииC 	етап	–	етап	кодифікаціı̈	–	був	зумовленииC 	зростанням	зовнішнього	тиску	та	першими	гучними	
корпоративними	 скандалами.	 Компаніı̈	 почали	 розробляти	 внутрішні	 документи,	 такі	 як	 кодекси	 етики	 та	
корпоративноı̈	поведінки.	Це	була	перша	спроба	формалізувати	"правила	гри",	встановити	етичні	стандарти	для	
співробітників	 та	партнерів.	Проте	часто	ці	 кодекси	мали	декларативнииC 	 характер	 і	 були	реакцією	на	 зовнішні	
загрози	 репутаціı̈,	 а	 не	 результатом	 глибокого	 внутрішнього	 переосмислення	 ролі	 бізнесу.	 Далі	 слідував	 етап	
соціальних	 програм.	 На	 ціиC 	 стадіı̈	 компаніı̈	 переиC шли	 від	 разових	 пожертв	 до	 розробки	 та	 реалізаціı̈	 цільових,	

Трансформація	від	управління	репутацією	до	управління	ризиками	

Перехід	від	моделі	«закритої	системи»	до	моделі	«відкритої	системи»	

Етап	1.	Філантропія	
Несистематичні	акти	

благодіи( ності	
(пожертви,	
спонсорство).		

Ознаки:	Відділена	від	
бізнесу	діяльність,	
чисті	витрати.	

Етап	2.	
Кодифікація	
Формалізація	

правил	і	стандартів	
(кодекси	етики).		
Ознаки:	Реакція	на	
зовнішніи( 	тиск,	
декларативнии( 	

характер.	

Етап	4.	Стратегічна	
інтеграція.	
Принципи	КСВ	
вбудовані		

в	місію,	стратегію	та	
бізнес-процеси.	Ознаки:	

Врахування	ESG-
критеріı̈в,	вплив	на	KPI,		
холістичнии( 	підхід.	

Етап	3.Соціальні	
програми	

Розробка	та	реалізація	
цільових	довгостроко-
вих	програм	(освіта,	

екологія).		
Ознаки:	Проєктнии( 	ме-
неджмент,	обмежена	
взаємодія	з	основним	

бізнесом.	

Майбутнє	(Управління	
реальним	впливом).	
Технологіı̈:	Big	Data,	
Штучнии( 	Інтелект,	

Блокчеи( н.	
Ключове	завдання:	Перехід	
від	управління	процесами	до	

управління	кінцевим	
впливом	(Impact).	
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довгострокових	програм,	 спрямованих	на	 вирішення	конкретних	 соціальних	 чи	 екологічних	проблем.	Це	могли	
бути	освітні	 ініціативи,	програми	з	енергозбереження,	проєкти	з	розвитку	місцевих	громад	тощо.	КСВ	на	цьому	
етапі	набуває	рис	проєктного	менеджменту:	з'являються	бюджети,	відповідальні	особи,	терміни	реалізаціı̈	та	певні	
показники	ефективності.	Компанія	починає	визнавати	свіиC 	зв'язок	із	зовнішнім	середовищем,	але	ця	взаємодія	все	
ще	 має	 обмеженииC ,	 проєктнииC 	 характер	 і	 часто	 залишається	 відокремленою	 від	 основних	 бізнес-процесів,	
перебуваючи	у	віданні	спеціалізованих	відділів	(PR,	HR,	GR).	

НаиC вищим	рівнем	зрілості	є	етап	стратегічноı̈	інтеграціı̈.	На	цьому	етапі	принципи	соціальноı̈	відповідаль-
ності	та	сталого	розвитку	повністю	вбудовуються	в	корпоративну	стратегію,	місію,	візію	та	цінності	компаніı̈.	КСВ	
перестає	бути	окремою	функцією	і	стає	наскрізним	принципом,	що	впливає	на	прииC няття	рішень	на	всіх	рівнях	та	
в	усіх	підрозділах	[6].	Соціальні	та	екологічні	критеріı̈	враховуються	при	розробці	нових	продуктів	(еко-дизаиC н),	
управлінні	ланцюгами	поставок	(аудит	постачальників	на	дотримання	прав	людини),	маркетингу	(відповідальна	
комунікація),	управлінні	персоналом	(політика	різноманіття	та	інклюзивності).	Ключові	показники	ефективності	
(KPI)	менеджерів	починають	включати	не	лише	фінансові,	а	иC 	соціальні	та	екологічні	цілі.	На	цьому	етапі	компанія	
повною	мірою	функціонує	 як	 "відкрита	 система",	 усвідомлюючи,	що	 ı̈ı̈	 успіх	 безпосередньо	 залежить	 від	 якості	
відносин	зі	стеиC кхолдерами.	Відповідно,	КСВ	перетворюється	з	"витрати"	на	"інвестицію"	у	стіиC кість	цієı̈	системи,	
а	системи	менеджменту	стають	ключовим	інструментом	управління	цими	складними	взаємозв'язками.	

Перехід	до	стратегічноı̈	інтеграціı̈	соціальноı̈	відповідальності	вимагає	перетворення	абстрактних	принци-
пів	 та	 цінностеиC 	 на	 конкретні,	 керовані	 та	 вимірювані	 процеси.	 Цю	функцію	 виконують	 міжнародні	 стандарти	
(табл.	1),	які	надають	організаціям	універсальні	рамки	та	інструменти	для	побудови	та	впровадження	систем	ме-
неджменту	КСВ.	Ці	стандарти	допомагають	систематизувати	діяльність,	 ідентифікувати	суттєві	аспекти,	встано-
вити	цілі,	моніторити	прогрес	та	звітувати	перед	стеиC кхолдерами,	забезпечуючи	послідовність	та	прозорість.	

Таблиця	1.	Порівняльний	аналіз	ключових	стандартів	у	сфері	соціальної	відповідальності	
Стандарт	 Основна	мета	 Сфера	застосування	 Можливість	

сертифікації	 Ключовий	фокус	

ISO	26000	 Надання	керівних	принципів	та	
рекомендаціи( 	для	інтеграціı	̈КСВ	

Будь-яка	організація,	
незалежно	від	розміру	та	

сфери	діяльності	
Ні	 7	основних	тем	КСВ	

(комплекснии( 	підхід)	

SA8000	 Сертифікація	систем	менеджменту	для	
забезпечення	гідних	умов	праці	

Переважно	виробничі	
підприємства	та	

організаціı	̈в	глобальних	
ланцюгах	поставок	

Так	 Права	людини	та	трудові	
практики	

GRI	
Standards	

Стандартизація	публічноı	̈нефінансовоı	̈
звітності	для	забезпечення	прозорості	та	

порівнянності	

Будь-яка	організація,	що	
готує	звітність	зі	сталого	

розвитку	

Ні	
(але	звітність	може	
бути	верифікована)	

Економічні,	екологічні	та	
соціальні	показники	
діяльності	та	впливу	

Джерело:	складено	автором	за	[7-9].	
Одним	 з	 наиC більш	 фундаментальних	 документів	 у	 ціиC 	 сфері	 є	 стандарт	 ISO	 26000	 "Керівництво	 по	

соціальніиC 	 відповідальності"	 [7].	 Важливо	 підкреслити,	 що	 це	 не	 сертифікаціиC нииC 	 стандарт,	 а	 настановчииC 	
документ,	якииC 	надає	організаціям	будь-якого	типу	та	розміру	комплексне	керівництво	з	принципів	та	практик	
КСВ.	 Иµ ого	 головна	 цінність	 полягає	 у	 всеосяжному	 характері:	 він	 визначає	 сім	 ключових	 тем	 соціальноı̈	
відповідальності,	які	організація	повинна	враховувати:	організаціиC не	управління,	права	людини,	трудові	практики,	
навколишнє	 середовище,	 добросовісні	 ділові	 практики,	 проблеми,	 пов'язані	 зі	 споживачами,	 та	 участь	 у	 житті	
громад	 і	 ı̈х	 розвиток.	 ISO	26000	допомагає	компаніям	провести	 самодіагностику,	 визначити	релевантні	 для	них	
аспекти	КСВ,	 ідентифікувати	стеиC кхолдерів	та	налагодити	з	ними	діалог,	створюючи	таким	чином	стратегічнииC 	
дороговказ	для	інтеграціı̈	соціальноı̈	відповідальності	в	усі	аспекти	діяльності.	

На	 відміну	 від	 настановчого	 ISO	 26000,	 стандарт	 SA8000	 "Соціальна	 підзвітність"	 [8]	 є	 сертифікаціиC ним	
інструментом,	 що	 фокусується	 на	 конкретніиC ,	 але	 надзвичаиC но	 важливіиC 	 сфері	 –	 трудових	 правах	 та	 умовах	 праці.	
РозробленииC 	на	основі	конвенціиC 	Міжнародноı̈	організаціı̈	праці	(МОП)	та	Загальноı̈	деклараціı̈	прав	людини,	цеиC 	стандарт	
встановлює	 чіткі,	 перевірювані	 вимоги	щодо	 таких	 аспектів,	 як	 дитяча	 праця,	 примусова	 праця,	 здоров'я	 та	 безпека,	
свобода	асоціаціиC ,	дискримінація,	робочииC 	час	та	заробітна	плата.	SA8000	став	незамінним	операціиC ним	інструментом	
контролю	 для	 глобальних	 компаніиC ,	 особливо	 у	 галузях	 з	 довгими	 та	 складними	 ланцюгами	 поставок	 (наприклад,	
текстильна,	електронна	промисловість).	Сертифікація	за	цим	стандартом	дозволяє	не	лише	покращити	умови	праці	на	
власних	підприємствах,	а	иC 	проводити	аудит	постачальників,	мінімізуючи	репутаціиC ні	та	юридичні	ризики.	

Третім	 ключовим	 елементом	 інфраструктури	 управління	 КСВ	 є	 стандарти	 GRI	 (Global	 Reporting	
Initiative)	[9].	 Вони	 є	 наиC поширенішим	 у	 світі	 інструментом	 для	 підготовки	 нефінансовоı̈	 звітності	 (звітності	 зі	
сталого	 розвитку).	 Хоча	 стандарти	GRI	 безпосередньо	 не	 управляють	 внутрішніми	 процесами,	 вони	 створюють	
потужнииC 	 стимул	 для	 ı̈х	 вдосконалення,	 вимагаючи	 від	 компаніиC 	 прозорого	 та	 стандартизованого	 розкриття	
інформаціı̈	 про	 ı̈хніиC 	 економічнииC ,	 екологічнииC 	 та	 соціальнииC 	 вплив.	 Процес	 підготовки	 звіту	 за	 GRI	 змушує	
компанію	 систематично	 збирати	 та	 аналізувати	 дані,	 визначати	 суттєві	 теми,	 ставити	 цілі	 та	 відстежувати	 ı̈х	
досягнення.	Таким	чином,	GRI	виступає	як	комунікаціиC нииC 	інструмент	підзвітності,	якииC 	через	вимоги	прозорості	
опосередковано	впливає	на	якість	самих	систем	управління.	

НаиC більшоı̈	ефективності	системи	менеджменту	КСВ	досягають	тоді,	коли	вони	не	створюються	"з	нуля",	
а	 інтегруються	 з	 уже	 існуючими	 в	 компаніı̈	 системами,	 такими	 як	 ISO	 9001	 (менеджмент	 якості)	 та	 ISO	 14001	
(екологічнииC 	менеджмент).	Основою	для	такоı̈	 інтеграціı̈	є	спільна	для	всіх	цих	стандартів	логіка,	побудована	на	
циклі	 безперервного	 вдосконалення	 Демінга	 (Plan-Do-Check-Act).	 ЦеиC 	 підхід	 дозволяє	 створити	 єдину,	 цілісну	
систему	управління,	де	соціальні,	екологічні,	якісні	та	інші	аспекти	розглядаються	не	ізольовано,	а	у	взаємозв'язку.	
Наприклад,	висока	якість	продукту	(ISO	9001)	неможлива	без	належних	та	безпечних	умов	праці	для	співробітників	
(SA8000),	а	ефективне	використання	ресурсів	(ISO	14001)	безпосередньо	впливає	як	на	собівартість	продукціı̈,	так	
і	 на	 екологічнииC 	 слід	 компаніı̈.	 ТакииC 	 інтегрованииC 	 підхід	 дозволяє	 уникнути	 дублювання	 функціиC ,	 зменшити	
бюрократичне	навантаження	та	забезпечити	синергетичнииC 	ефект,	коли	вдосконалення	в	одніиC 	сфері	позитивно	
впливає	 на	 інші.	 Незважаючи	 на	 значнииC 	 прогрес	 в	 інституціоналізаціı̈	 соціальноı̈	 відповідальності,	 процес	
впровадження	 та	 функціонування	 відповідних	 систем	 менеджменту	 стикається	 з	 низкою	 сериC озних	 викликів.	
Водночас,	технологічнииC 	розвиток	та	зміна	суспільних	очікувань	відкривають	нові	перспективи	для	підвищення	
ефективності	 та	 реального	 впливу	 цих	 систем.	 КритичнииC 	 аналіз	 цих	 викликів	 та	 перспектив	 є	 ключовим	 для	
розуміння	маиC бутніх	напрямків	розвитку	корпоративного	управління.	

Одним	з	головних	викликів	є	ризик	формалізму	та	"грінвошингу"	(greenwashing).	Він	полягає	в	тому,	що	
компаніı̈	 можуть	 впроваджувати	 системи	менеджменту	 та	 отримувати	 сертифікати	 (наприклад,	 SA8000	 або	 ISO	
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14001)	не	 з	метою	реальноı̈	 трансформаціı̈	 своєı̈	 діяльності,	 а	лише	для	покращення	 іміджу,	 задоволення	вимог	
клієнтів	або	регуляторів.	У	такому	випадку	система	менеджменту	перетворюється	на	бюрократичну	надбудову,	яка	
існує	 на	 папері,	 але	 не	 призводить	 до	 зміни	 корпоративноı̈	 культури,	 бізнес-процесів	 та	 реального	 зменшення	
негативного	 впливу.	 Боротьба	 з	 цим	 явищем	 вимагає	 не	 лише	 посилення	 зовнішнього	 аудиту,	 а	 иC 	 розвитку	
внутрішньоı̈	 культури	 відповідальності	 та	 прозорості.	 Іншою	 складною	 проблемою	 є	 вимірювання	 соціального	
впливу	(social	 impact).	На	відміну	від	фінансових	показників	чи	навіть	багатьох	екологічних	метрик	(наприклад,	
обсяг	 викидів	CO2),	 результати	 соціальних	програм	часто	 є	 якісними,	нематеріальними	та	довгостроковими.	Як	
кількісно	 оцінити	 вплив	 освітньоı̈	 програми	на	маиC бутнє	 працевлаштування	 ı̈ı̈	 учасників	 або	 внесок	 компаніı̈	 у	
покращення	соціальноı̈	згуртованості	в	громаді?	Складність	такоı̈	оцінки	ускладнює	включення	соціальних	цілеиC 	у	
системи	KPI,	обґрунтування	інвестиціиC 	у	соціальні	проєкти	та	порівняння	ефективності	різних	ініціатив.	

ТретіиC 	 значнииC 	 виклик	 —	 це	 ресурсоємність.	 Розробка,	 впровадження,	 сертифікація	 та	 підтримка	
повноцінноı̈	 інтегрованоı̈	 системи	менеджменту	 вимагає	 значних	фінансових,	 часових	 та	 людських	 ресурсів.	 Це	
може	 стати	 сериC озним	 бар'єром	 для	 малого	 та	 середнього	 бізнесу,	 якииC ,	 незважаючи	 на	 своє	 бажання	 бути	
відповідальним,	може	не	мати	достатніх	можливостеиC 	для	впровадження	складних	стандартизованих	систем.	

Попри	 ці	 виклики,	 маиC бутнє	 системного	 управління	 КСВ	 виглядає	 перспективним	 завдяки	 новим	
можливостям.	 Цифровізація	 та	 технологіı̈	 Big	 Data	 відкривають	 шляхи	 для	 більш	 точного	 та	 оперативного	
моніторингу.	Наприклад,	використання	блокчеиC ну	може	забезпечити	прозорість	ланцюгів	поставок	від	сировини	
до	 кінцевого	 продукту,	 а	 аналіз	 великих	 масивів	 даних	 дозволяє	 краще	 оцінювати	 соціальнииC 	 та	 екологічнииC 	
вплив.	 ШтучнииC 	 інтелект	 (AI)	 може	 застосовуватися	 для	 прогнозування	 нефінансових	 ризиків,	 оптимізаціı̈	
використання	енергіı̈	та	ресурсів,	а	також	для	автоматизаціı̈	збору	та	аналізу	даних	для	нефінансовоı̈	звітності.	

Висновки	та	перспективи	подальших	розвідок	
Трансформація	механізмів	соціальноı̈	відповідальності	з	неформальних,	епізодичних	практик	у	повноцінні,	

інтегровані	 системи	менеджменту	є	не	просто	управлінською	модою,	а	логічним	та	незворотним	етапом	еволюціı̈	
корпоративного	управління	в	умовах	глобалізованого	та	взаємозалежного	світу.	ПроведенииC 	аналіз	свідчить,	що	цеиC 	
процес	зумовленииC 	як	потужним	зовнішнім	тиском	з	боку	 інвесторів,	споживачів	та	регуляторів,	так	 і	внутрішнім	
переосмисленням	 ролі	 бізнесу,	 зокрема,	 переходом	 від	 управління	 репутацією	 до	 проактивного	 управління	
нефінансовими	 ризиками.	 Впровадження	 міжнародних	 стандартів,	 таких	 як	 ISO	 26000,	 SA8000	 та	 GRI,	 відіграє	
ключову	 роль	 у	 перетворенні	 абстрактних	 принципів	 на	 конкретні	 управлінські	 інструменти.	 Вони	 дозволяють	
систематизувати	 діяльність,	 забезпечити	 ı̈ı̈	 прозорість	 та	 підзвітність,	 а	 інтеграція	 з	 існуючими	 системами	
менеджменту	 якості	 та	 екологічного	 менеджменту	 створює	 синергетичнииC 	 ефект,	 формуючи	 єдину	 систему	
управління	сталим	розвитком.	Однак	цеиC 	шлях	не	позбавленииC 	викликів,	серед	яких	головними	є	ризик	формалізму,	
складність	вимірювання	соціального	впливу	та	висока	ресурсоємність.	

МаиC бутнє	 ефективного	 управління	 соціальною	 відповідальністю	 лежить	 у	 переході	 від	 фокусування	 на	
процесах	 до	 управління	 реальним	 впливом.	 Це	 вимагатиме	 не	 лише	 впровадження	 формальних	 стандартів,	 а	 иC 	
глибокоı̈	трансформаціı̈	корпоративноı̈	культури,	де	відповідальність	стає	спільною	цінністю	для	всіх	співробітників,	
від	вищого	керівництва	до	лініиC ного	персоналу.	Технологіı̈,	такі	як	Big	Data	та	штучнииC 	інтелект,	стануть	ключовими	
інструментами	 для	 вирішення	 проблеми	 вимірювання	 та	 підвищення	 ефективності	 управління.	 Зрештою,	
довгостроковииC 	успіх	належатиме	тим	компаніям,	які	зможуть	гармоніиC но	поєднати	та	ефективно	управляти	своı̈м	
потріиC ним	критерієм	–	прибутком,	впливом	на	людеиC 	та	планету,	—	розглядаючи	 ı̈х	не	як	окремі	цілі,	а	як	єдину,	
взаємопов'язану	систему	створення	стіиC коı̈	цінності	для	всіх	стеиC кхолдерів.	
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