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ФОРМУВАННЯ СИСТЕМИ УПРАВЛІННЯ БІЗНЕСОМ  
НА ЗАСАДАХ СТАЛОГО РОЗВИТКУ

Стаття присвячена дослідженню сучасних форматів прояву соціально відповідального управління на основі 
імплементації суспільних цінностей сталого розвитку у практичну діяльність. Проаналізовано ключові відміннос-
ті між різними формами соціальної відповідальності бізнесу. Визначена система цінностей, які постають визна-
чальними для побудови систем сталого управління на підприємстві. Серед таких цінностей відокремлені: економічні 
цінності, екологічні та моральні цінності. Визначено, що їх сукупність має стати основою для прийняття сталих 
управліннях рішень організації. Представлено авторське трактування змісту управління на засадах сталого розви-
тку. Визначено ключові ознаки сталого управління. Досліджено основні характеристики управління сталим розви-
тком у межах створення ланцюгів вартості. Запропонована етапність прийняття управлінських рішень, спрямова-
них на підтримку процесів сталого розвитку бізнес-суб’єктів. Визначено основні бонуси від управління на принципах  
сталого розвиту.
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FORMATION OF A BUSINESS MANAGEMENT SYSTEM  
ON THE BASIS OF SUSTAINABLE DEVELOPMENT

Updates of the global concept of sustainable development and the spread of its principles among business organizations 
have led to the need for changes in management systems. The management's response to the trends of increasing business 
sustainability manifested itself in the practice of social responsibility, which has become widespread among the world's lead-
ing companies. The research is dedicated to studying modern formats of the manifestation of socially responsible management 
based on implementing social values of sustainable development in practical activities. The key differences between different 
forms of social responsibility of business are analyzed. Among such forms, the following were highlighted: corporate social re-
sponsibility (CSR), socially responsible business (SRB), three-sector partnerships (TSP), and charitable corporations. The sys-
tem of values that become decisive for constructing sustainable management systems at the enterprise is defined. The following 
are separated among such values: economic, ecological, and moral values. It was determined that their totality should become 
the basis for making sustainable management decisions for the organization. Management based on sustainable development is 
proposed to be considered from the standpoint of a systematic, structured approach to the integration of social, economic, and 
ethical values of the existence and development of the company in the process of making managerial decisions to ensure the 
long-term viability and social responsibility of business. The research identifies key features of sustainable management, includ-
ing risk management tools, the ability to maximize long-term value, a blend of financial and non-financial goals, and a high 
level of corporate management culture. It also studies the main characteristics of sustainable development management within 
the context of value chain creation, such as purchasing and supply sources, logistics and transport management, increased 
business transparency and openness, and enhanced data analytics and performance monitoring. The study also examines cur-
rent international standards of business social responsibility and proposes a phased approach to management decision-making 
that supports the processes of sustainable business development. The research highlights the significant benefits of management 
based on the principles of sustainable development, including risk optimization, branding, and compliance with sustainable 
development standards.
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Постановка проблеми. Поширення та актуалізація 
глобальної концепції сталого розвитку серед суспіль-
ства призвела до необхідності змін у системах управ-
ління компаніями і організаціями. Бізнес та управління 
поступово змінюють підходи, принципи і стратегічні 
орієнтири подальшого розвитку з урахуванням потреб 
і проблем людства, персоналу, територій, місцевих 
спільнот, навколишнього природного середовища, 
основних партнерів і стейкхолдерів. Такі зміни потре-
бують опрацювання нових інструментів, форм і мето-
дів управління, удосконалення бізнес-метрик менедж-

менту, які відповідають довгостроковим пріоритетам 
соціальних, економічних і екологічних цілей.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Виключна актуальність удосконалення існуючих систем 
управління з урахуванням пріоритетів і завдань сталого 
розвитку за останні роки набула значної популярності 
серед науковців та практиків. Потужний вклад у роз-
виток науково-теоретичного і методичного базису ста-
лого управління зробили такі вчені як: Андрійчук В.Г., 
Власенко Т.А., Гришнова О.А., Данилишин Б.М., 
Лагодієнко В.В., Миколайчук М.М., Охріменко І.М., 
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Пашкевич М.С., Пилипенко С.М., Пономаренко В.С., 
Солодовнік О.О., Степаненко С.В., Ходаківська О.В., 
Якименко І.Л. та інші науковці. Разом з тим складність, 
масштабність та динамічність факторів сталого роз-
витку вимагає постійного удосконалення та адаптації 
інструментарію управління до бізнес-реалій.

Комісією Брундтланда ООН стійкий розвиток було 
охарактеризовано як «… спосіб розвитку шляхом задо-
волення потреб без шкоди для можливостей майбутніх 
поколінь задовольняти власні потреби» [1]. 

Сталий розвиток можна трактувати як централь-
ний елемент системи якості управління, метою якого є 
мінімізація негативного впливу на планету та суспіль-
ство бізнес-процесів та підтримуючих їх інфраструк-
турних об’єктів. Сталість у контексті управління соці-
ально-економічними системами Дж. Ікерд визначає як 
«…стійкість використання ресурсів, що дозволяє уник-
нути їх вичерпання або нанесення шкоди» [2]. 

У Законі «Про управління ресурсами» (Нова 
Зеландія, 1991 р.) стале управління трактується  
як «…управління використанням, розвитком і охоро-
ною природних і фізичних ресурсів таким чином або 
з такою швидкістю, які дозволяють людям і громадам 
забезпечувати їх соціальний, економічний і культурний 
добробут, здоров’я та безпеку за умов усунення нега-
тивних наслідків на середовище» [3]. Під середови-
щем розуміється сукупність екосистемних, природних, 
фізичних ресурсів, цінностей, соціально-культурних, 
економічних та естетичних умов, які визначають стан 
добробуту та безпеки суспільства.  

Коен С. визначає зміст сталого управління як  
«… способи і методи організаційних практик, що при-
зводять до стійкого розвитку організації» [4].

Вітчизняні науковці, доповнюючи змістовний мето-
дичний базис концепції управління на засадах сталого 
розвитку, визначають, що таке управління має характе-
ризуватись ознаками цілісності, системності, наявності 
синергійного ефекту [5], має забезпечувати соціально 
відповідальними інклюзивними інвестиціями та мати 
постійний характер здійснення [6]. Крім того, таке 
управління має мати чітке антикризове спрямування та 
враховувати реальні та потенційні виклики і загрози, 
на які система менеджменту має надавати адекватну та 
своєчасну відповідь [7].

Дяченко С.В. зауважує, що управління бізнесом на 
засадах сталого розвитку має бути частиною єдиної 
системи управління у межах національної економіки 
та враховувати єдність цілей і пріоритетів учасників 
на всіх рівнях господарського управління: корпоратив-
ного менеджменту, управління регіонами, державного 
централізованого управління [8]. Виключна роль від-
водиться менеджменту сталого розвитку всіх рівнів за 
умов подолання наслідків військового конфлікту [9]. 
Більшість науковців погоджуються, що управління за 
принципами і орієнтирами сталого розвитку носить 
складний стратегічний характер, потребує міцного 
фінансового забезпечення та високого рівня корпора-
тивної культури організації [10; 11].

Метою статті є доповнення науково-теоретичного 
та методичного базису концепції сталого управління на 
мікрорівні (корпоративного рівня управління). 

Виклад основного матеріалу дослідження. Стале 
управління (управління на засадах сталого розвитку) – 
вид управлінської діяльності, що включає комплексну 

оцінку, формулювання та реалізацію бізнес-стратегій, 
які є економічно конкурентоспроможними, соціаль-
ними відповідями на сучасні і майбутні заклики ринку 
та середовища та знаходяться в балансі з природними 
циклами. Стале управління виникло в результаті акти-
візації коеволюційної взаємодії бізнес-організацій із 
суспільством та навколишнім середовищем, що зумов-
лено поєднання цілей і інтересів фінансового і нефі-
нансового походження. 

У 2019 році ООН затвердила перший етап реаліза-
ції стратегії сталого розвитку на період до 2030 року 
«Екологічна сталість у сфері управління». У 2021 році 
вона була доповнено другою частиною під назвою:  
«На шляху до лідерства в області екологічної та соціаль-
ної стійкості». Формою відповіді бізнесу й управління 
на запити та вимоги концепту сталого розвитку стала 
соціальна відповідальна бізнес-поведінка суб’єктів 
господарювання. На практиці вона може проявлятись 
у різних форматах, найбільш розповсюдженими з яких 
є корпоративна соціальна відповідальність, соціальна 
відповідальність бізнесу, трьох секторні партнерства, 
благодійність (рис. 1).

Управління сталим розвитком бізнесу та сталим 
розвитком організації ґрунтується на відповідних 
управлінських рішеннях, що приймаються з урахуван-
ням цінностей, спільних для всіх стейкхолдерів ком-
панії та суспільства у цілому. Управлінські рішення у 
контексті сталого розвитку мають визначатись озна-
ками економічних, соціальних та морально-етичних 
цінностей. 

Ключовий мотив економічних цінностей управ-
ління бізнесом пов’язаний із підвищенням рівня при-
бутковості бізнесу, що формує фінансовий базис для 
реалізації цілей сталого розвитку, результат яких є 
корисним для всіх стейкхолдерів компанії та всіх учас-
ників суспільно-економічного процесу. Економічна 
цінність сталого бізнесу проявляється у фінансовому 
забезпеченні програм і проектів сталого розвитку, 
соціальної відповідальності та є результатом відходу 
від традиційних комерційних підходів до управління. 
Поряд із традиційною бізнес-метою максимізації при-
бутку пріоритетами управління постають соціально-
економічні та екологічні вигоди які є спільними для 
всіх стейкхолдерів компанії. Прибуток з короткостро-
кового фінансового результату перетворюється на дов-
гострокове фінансове джерело інвестування процесів 
досягнення цілей сталого розвитку організації. 

Соціальні цінності, як мотив сталих управлінських 
рішень, проявляються не в індивідуальному ландшафті 
корпоративних бізнес-інтересів, а супроводжують 
визначення фінансових пріоритетів соціально-відпо-
відального інвестування. Компанія функціонує та роз-
вивається не за індивідуальною бізнес-траєкторією, 
а враховує соціальні інтереси і потреби персоналу, їх 
родин, громад, мешканців територій, потенційних пра-
цівників та спільнот. Результатом є розширення меж 
корпоративної культури, зростання рівня соціально 
корисної активності бізнесу, досягнення інклюзивності 
у соціумі, що створює додаткові довгострокові стимули 
для підвищення продуктивності праці і управління.

Моральні цінності, як основа прийняття соціально 
відповідальних сталих управлінських рішень, відрізня-
ються від економічних або соціальних цінностей тим, 
що вони носять універсальний альтруїстичний харак-
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тер, мають на меті, у першу чергу, задоволення не влас-
них, а суспільних інтересів. Моральні цінності – фун-
дамент концепту сталого розвитку, який доповнюється 
соціальними цінностями і економічними інструмен-
тами їх втілення у практичну діяльність.

 Управління на засадах сталого розвитку за останні 
роки формується як інклюзивна субкультура менедж-
менту, що відрізняється від сталих управлінських практик 
більш цілісним, системним і довгостроковим підходом. 
Традиційний менеджмент пріоритет надає отриманню та 
максимізації короткострокових економічно-фінансових 
вигід (виручка та прибуток). Стале управління ґрунту-
ється на системі соціальних, економічних і моральних 
цінностей та враховує стратегічний вплив бізнесу на 
навколишнє середовище, економіку та суспільство. 
Стале управління сприяє досягненню балансу між соці-
ально-економічними і екологічними факторами для 
забезпечення довгострокової сталості бізнесу.     

Таким чином, управління на засадах сталого розви-
тку доцільно трактувати як системний структурований 
підхід до інтеграції соціальних, економічних та етич-
них цінностей існування і розвитку компанії у процес 
прийняття управлінських рішень для забезпечення 
довгострокової життєздатності та соціальної відпові-
дальності бізнесу. 

Дослідження природи концепції сталого розвитку 
та особливостей управління бізнесом з урахуванням 
її ключових пріоритетів дозволили визначити основні 
ознаки сталого управління: 1) управління, що спря-
мовано на досягнення організацією спроможності 
витримувати виклики мінливого бізнес-середовища та 
адекватно реагувати на його виклики, ризики і загрози;  
2) спроможність нарощувати цінність як у коротко-, 
так і у довгостроковій перспективі; 3) доповнення 
фінансових пріоритетів бізнесу пріоритетами суспіль-

них соціально-економічних і екологічних цінностей; 
4) високий рівень корпоративної культури управління 
організацією та високий рівень персональної соціаль-
ної відповідальності менеджерів і персоналу компанії. 

Втілення у практичну діяльність принципів і цін-
ностей сталого управління доцільно розпочинати з 
початку операційного циклу, зосередивши основну 
увагу на формуванні ланцюгів вартості. Саме вони, їх 
організаційна побудова та їх характеристики, визнача-
ють якість товарів та послуг, систему взаємовідносин 
компанії з ключовими стейкхолдерами (постачальники, 
покупці, споживачі), засади соціально відповідального 
маркетингу та, у кінцевому підсумку, потенціал ство-
рення базису фінансування бізнесом проектів сталого 
розвитку. Інвестування у створення сталих ланцюгів 
вартості – одна з основних форм управління на засадах 
сталості сучасних компаній. Ключовими аспектами 
управління сталим розвитком у межах створення лан-
цюгів вартості постають: 

1) закупівлі та джерела постачання. Основне 
завдання управління зосереджується на прийнятті 
рішень у напрямку екологізації та циркулярного зами-
кання циклів постачання для мінімізації споживання 
первинних ресурсів та спричинення негативного 
впливу на навколишнє природне середовище;

2) управління логістикою та транспортом – перехід 
до більш екологічних процесів зберігання, просування 
і реалізації товарів (робіт, послуг), які на даний час 
супроводжуються значними обсягами викидів СО2 та 
споживанням невідновних енергоресурсів;

3) підвищення рівня прозорості та відкритості 
діяльності компанії, які мають продемонструвати про-
цеси і результати соціально відповідальної політики 
бізнесу і управління та сформувати відносини довіри 
між всіма стейкхолдерами компанії;

Рис. 1. Основні формати управління бізнесом на засадах сталого розвитку
Джерело: складено автором за даними [12–16]

Формати соціально 
відповідального бізнес-управління 

Основні характерні ознаки та 
відмінності 

Корпоративна соціальна 
відповідальність (CSR) 

Несе соціальну та етичну 
відповідальність перед стейкхолдерами 
та природним середовищем одноосібно 

Соціально відповідальний бізнес (SRB) 
Має спільні з CSR-управлінням цілі. 

Діяльність організує спільно із 
місцевими спільнотами, державними 

органами шляхом створення альянсів і 
партнерств управління 

Трисекторні партнерства (TSP) 
Виникають як спосіб приєднання до 
вже діючих сталих партнерств для 
вирішення проблеми використання 

природних і людських ресурсів 

Благодійні корпорації 

Ґрунтуються на правовій структурі, яка 
дозволяє корпораціям відмовитись від 

пріоритету акціонерів і перейти до 
управління зацікавленими сторонами  
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4) удосконалення аналітиці даних та моніторинг 
ефективності і показників сталого розвитку бізнесу у 
режимі реального часу – основа формування інфор-
маційно-аналітичного базису для прийняття сталих 
управлінських рішень менеджментом компанії. 

Виняткова важливість, глобальність та життєва 
необхідність переходу до концепції сталого розвитку 
у суспільстві та бізнесі зумовила появу нових стан-
дартів і правил, які поступово окреслюють орієнтири 
та контури трансформаційних процесів. Сьогодні ста-
лий менеджмент у сфері бізнесу вже орієнтується на 
низьку стандартів, які регламентують соціально-еко-
номічні та екологічні аспекти його діяльності. Серед 
таких стандартів, що застосовуються на мікрорівні 
управління (рівні компанії, її структурних підрозділів) 
діють: кодекс стандартів GRI, ISO 9000, ISO 14000,  
ISO 26000, SA 8000, AA 1000, OHSAS 18000,  
Bench Marks, стандарти CRA, стандарти «Саншайн», 
«Кайданрен», Салівана та інші. 

Масштабність питань сталого менеджменту зумов-
лює появу стандартів більш високого рівня управління, 
прикладом якого є стандарт ISO 37101 «Сталий розви-
ток у громадах». Він спрямований на те, щоб допомогти 

громадам створити структуру, яка дозволить їм покра-
щити свій статус у соціальних, економічних та еколо-
гічних аспектах. Вимоги стандарту можуть бути засто-
совані до спільнот будь-якого розміру в їхніх зусиллях 
щодо сталого розвитку для розумної, стійкішої та ефек-
тивнішої інфраструктури та, зрештою, сприяють покра-
щенню їх загального добробуту. Стандарт розглядає 
конкретні питання сталого розвитку, такі як управління, 
освіта, інновації, охорона здоров’я, взаємозалежність, 
безпека, інклюзивність тощо, і має гнучкість додавання 
інших питань сталого розвитку, які можуть виявитися 
актуальними для спільноти, яка його впроваджує [17].

Перехід до концепту сталого розвитку у практиці 
управління потребує ґрунтовного розуміння та сприй-
няття нових цінностей, які будуть опосередковувати 
процес прийняття управлінських рішень. Виключною 
умовою має стати єдність інтересів, цінностей і цілей 
бізнесу та управління (у особі управлінського персо-
налу всіх рівнів) та співробітників компанії. Для під-
вищення рівня сталості систем менеджменту організа-
цій доцільно додержуватись послідовності основних 
етапів, які супроводжують процес прийняття сталих 
рішень (рис. 2).

Рис. 2. Етапність прийняття управлінських рішень зі сталого розвитку компанії
Джерело: авторська розробка

 
Етапи прийняття 

управлінських рішень Коротка характеристика змісту заходів 

1 ЕТАП – використання 
цілісного підходу до управління 

Перехід до системного стратегічного мислення на 
засадах сталого розвитку, сприйняття нових 

цінностей та пошук оригінальних бізнес-рішень 

3 ЕТАП – визначення ключових 
індикаторів сталого розвитку    

Включення нових показників і бізнес-цілі, плани 
та завдання. Визначення відповідальних за 

виконання завдань та розробка системи мотивації  

5 ЕТАП – імплементація 
стандартів зі сталого розвитку у 

практичну діяльність  

Удосконалення корпоративної культури, курси зі 
сталого розвитку для персоналу, налагодження 

партнерства, замикання ланцюгів вартості, діалог 
з громадськістю 

2 ЕТАП – визначення 
пріоритетності завдань      

Оцінка та зосередження уваги на найбільш 
значимих для організації викликах і ризиках 

сталого розвитку    

4 ЕТАП – розробка дорожньої 
карти організаційних та бізнес-

змін      

Пошук дієвих рішень, які дозволять знизити 
(оптимізувати) управлінські, соціальні та 

екологічні витрати      

6 ЕТАП – налагодження 
взаємодії зі стейкхолдерами 

організації 

Використання міжнародних та національних 
стандартів, розробка і впровадження внутрішньо-

корпоративних стандартів сталого розвитку 

7 ЕТАП – моніторинг та оцінка 
досягнутого прогресу 

Налагодження системи постійного моніторингу, 
аудит якісних і кількісних змін в управління, 

оцінка ступеня досягнення цілей і завдань 
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Імперативи сталого управління у теперішній час 
та у та майбутній перспективі проявляються як спосіб 
конкурентного існування бізнесу, який виникає через 
зростання обізнаності про екологічні проблеми, сус-
пільні потреби та принципи управління. Підприємства 
та власники бізнесу визнають, що включення принци-
пів сталого розвитку та корпоративної соціальної від-
повідальності у практику управління визначається не 
лише морально-етичними аспектами, але й аспектами, 
корисним для довгострокової прибутковості та відно-
син із зацікавленими сторонами. 

Бонуси від управління на принципах сталого роз-
виту проявляються як: 1) зменшення ризиків (звер-
нення до екологічних і соціальних ризиків на ранній 
стадії процесу управління може запобігти виникненню 
проблем у майбутньому); 2) брендинг і репутація (про-
екти, які підкреслюють сталість, підвищують репута-
цію організації та привабливість для клієнтів, співро-
бітників та інвесторів); 3) відповідність нормативним 
вимогам (завдяки зростаючому акценту на екологічних 
нормах і соціальному управлінні, стале управління 
допомагає забезпечити відповідність і уникнути склад-
них правових наслідків).

Управління на засадах стійкості – це сфера та вид 
діяльності, що розвивається, активно доповнюється та 
удосконалюється у міру сприйняття бізнесом, персона-
лом і суспільством цінностей сталого розвитку. Воно 
пропонує структуру для інтеграції охорони навко-
лишнього середовища, соціальної відповідальності та 
етичного управління в практику управління компані-
ями, є важливим компонентом довгострокової вартості 
активів і добробуту суспільства. Менеджери постають 
ключовими суб’єктами, які мають можливість забезпе-
чувати прогресивні зміни, позитивний внесок бізнесу 
у розвиток економік та створювати сприятливі переду-

мови для покращення умов життя теперішніх і майбут-
ніх поколінь. 

Висновки. Сучасне управління діяльністю компа-
ній характеризується складними умовами поступових 
імплементації у практичну діяльність цінностей і прі-
оритетів сталого розвитку. У свою чергу, такі системні 
зміни вимагають удосконалення діючих форм і мето-
дів управління у контексті стратегічної пріоритезації 
соціально-економічних і екологічних цілей бізнесу. 
Відповіддю бізнесу на появу нових концепцій і запи-
тів з боку сталого розвитку суспільства стали відпо-
відні формати соціальної відповідальності, основними 
з яких на сьогодні постають: корпоративна соціальна 
відповідальність (CSR), соціально відповідальний біз-
нес (SRB), трисекторні партнерства (TSP), благодійні 
корпорації. Незважаючи на певну їх специфіку, управ-
лінські рішення у розрізі таких форматів приймаються 
на основі поєднання спільних ознак економічних, соці-
альних та морально-етичних цінностей. Їх поєднання 
у єдиній системі управління має на меті забезпечення 
довгострокової життєздатності та соціальної відпові-
дальності бізнесу. 

Адаптація системи управління до засад сталого роз-
витку має складний та тривалий характер, який визна-
чається специфікою господарської діяльності компанії 
та її зв’язками із основним стейкхолдерами. Розпочи-
нати таку адаптацію доцільно із формування сталих 
ланцюгів вартості. Орієнтирами для підвищення рівня 
сталості управління можуть слугувати міжнародні та 
внутрішньокорпоративні стандарти відповідальної 
соціально-економічної та екологічної діяльності ком-
панії. Прийняття управлінських рішень на засадах 
сталого розвитку мають значний потенціал отримання 
довгострокових бонусів і вигід, які дають змогу поєд-
нати фінансові та нефінансові цілі бізнесу. 
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