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УКРАЇНСЬКІ ТА МІЖНАРОДНІ ПРАКТИКИ СЕРТИФІКАЦІЇ СТАЛОГО 
РОЗВИТКУ В УПРАВЛІННІ ОРГАНІЗАЦІЯМИ

Анотація. У статті здійснено комплексний аналіз інституціоналізації принципів сталого 
розвитку в управлінських системах українських та міжнародних компаній. Досліджено впровадження 
міжнародних сертифікаційних стандартів (GRI, ISO 26000, SA8000, SMETA) як інструментів 
трансформації управлінських підходів у контексті військових викликів та соціокультурної 
нестабільності. Проведено порівняльний аналіз чотирьох підприємств – МХП, Kernel, Астарта та 
Nestlé – за чотиривимірною моделлю сталого розвитку: економічний, екологічний, соціальний та 
культурно-інституційний виміри. Виявлено, що попри активне впровадження нефінансової звітності 
та ESG-стратегій, культурно-інституційний вимір залишається недостатньо реалізованим, що 
обмежує соціальну стійкість компаній. Особливу увагу приділено аналізу соціальних інвестицій, 
прозорості та відповідальності в умовах кризової турбулентності. За результатами дослідження 
сформульовано рекомендації щодо посилення соціокультурної складової сталого розвитку як ключового 
елементу управлінської трансформації та адаптації в умовах криз.

Ключові слова: сталий розвиток, корпоративне управління, ESG, сертифікація, нефінансова 
звітність, соціальна відповідальність, соціокультурний вимір, управлінська трансформація.

INTEGRATION OF SUSTAINABLE DEVELOPMENT PRINCIPLES INTO 
ORGANIZATIONAL MANAGEMENT: CERTIFICATION PRACTICES 

IN UKRAINE AND ABROAD

Abstract. The article presents a comprehensive analysis of the institutionalization of sustainable 
development principles within the management systems of Ukrainian and international companies. The study 
examines the implementation of international certification standards (GRI, ISO 26000, SA8000, SMETA) 
as tools for transforming management approaches in the context of military challenges and sociocultural 
instability. A comparative analysis of four enterprises – MHP, Kernel, Astarta, and Nestlé – is conducted based 
on a four-dimensional model of sustainable development: economic, environmental, social, and cultural-
institutional dimensions. The findings indicate that despite the active adoption of non-financial reporting and 
ESG strategies, the cultural-institutional dimension remains underdeveloped, limiting the social resilience of 
companies. Special attention is given to the analysis of social investments, transparency, and accountability 
amid crisis turbulence. The study formulates recommendations to strengthen the sociocultural component 
of sustainable development as a key element of management transformation and adaptation under crisis 
conditions.
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Постановка проблеми. Упродовж останнього десятиліття інтеграція принципів сталого 
розвитку стала одним із ключових напрямів трансформації управлінських систем як у глобальному, 
так і в національному вимірах. Особливої актуальності ці процеси набули в умовах повномасштабної 
війни в Україні з 2022 року, яка не лише загострила соціально-економічні виклики, а й спричинила 
глибокі трансформації в соціокультурному просторі. Це, своєю чергою, зумовило зростання потреби в 
адаптивному, соціально орієнтованому та культурно чутливому управлінні на всіх рівнях організаційної 
структури. Попри активне поширення практик корпоративної соціальної відповідальності та розвиток 
нефінансової звітності, фіксується стійкий розрив між задекларованими зобов’язаннями у сфері 
сталого розвитку та їх реальною інтеграцією в управлінські процеси. Зокрема, у звітах KPMG (2022, 
2024) зазначено, що хоча більшість компаній звітують про сталий розвиток, значна частина з них не 
включає відповідні принципи в стратегії, не адаптує їх до локального контексту, ігноруючи, зокрема, 
соціокультурну частину [1,2].

Це створює як методологічний, так і практичний виклик для оцінювання ефективності 
сертифікаційних систем сталого розвитку (GRI, ISO 26000, SA8000, SMETA тощо) не лише як елементів 
формальної звітності, а як дієвих інструментів управлінської трансформації. Така трансформація має 
охоплювати економічні, соціальні, екологічні та соціокультурні виміри. Особливої уваги потребує 
аналіз того, наскільки ці інструменти сприяють внутрішній перебудові управління в українських 
організаціях у період кризи та під час післякризового відновлення.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Проблематика інтеграції принципів сталого розвитку 
в систему управління організаціями активно досліджується як в українському, так і в міжнародному 
науковому середовищі. У центрі наукової уваги перебуває необхідність глибшого включення 
екологічного, соціального, економічного та культурно-інституційного вимірів у стратегічне управління, 
зокрема через впровадження сертифікаційних систем (GRI, ISO 26000, SA8000, SMETA, AA1000) та 
розвиток нефінансової звітності.

Серед українських дослідників варто відзначити Пігуля О. В. та Сьомушкіна В. А., які розглядали 
адаптацію підходів сталого розвитку в управлінні житловим сектором як елементі стійкої економіки 
[3], а також Тітенко І. Ю., яка акцентує на інтеграції ESG-індексу в управлінську систему підприємств 
[4]. Кваша С. М. вказує на бар’єри імплементації міжнародних стандартів на аграрних підприємствах 
в умовах обмеженої інституційної спроможності [5].

У міжнародному контексті тема висвітлена у працях, опублікованих у фахових виданнях. Зокрема, 
у статті колективу авторів у журналі Sustainability проаналізовано досвід інтеграції системи Integrated 
Profit & Loss (IP&L) у стратегічне управління задля підвищення прозорості оцінки впливу організацій 
на сталість [6]. Дослідження Аль-Джарада М. та співавторів демонструє практики впровадження 
принципів сталого розвитку в стратегічне управління банків країн, що розвиваються [7]. Науковці 
журналу Journal of Cleaner Production зосереджуються на ролі лідерства, орієнтованого на сталість, у 
підвищенні ефективності управління та трансформаційному потенціалі організацій [8].

Окрему увагу заслуговує соціокультурний вимір як ключовий, але недостатньо досліджений 
компонент управління. Цей аспект розглядається, зокрема, в публікаціях щодо формування організаційної 
стійкості в умовах сталого розвитку [9], а також в інноваційних дослідженнях екологічного брендингу 
ІТ-компаній [10].

Попри позитивну динаміку поширення ESG-звітності, дослідники відзначають, що рівень 
внутрішньої трансформації управлінських підходів залишається обмеженим. Сертифікація в багатьох 
випадках має декларативний характер і не забезпечує реального управлінського впливу. Це створює 
підґрунтя для подальших досліджень ефективності сертифікаційних практик у національному контексті 
з урахуванням соціокультурної специфіки.

Метою статті є критичний аналіз інтеграції принципів сталого розвитку в систему управління 
українських організацій на основі застосування міжнародних сертифікаційних стандартів (GRI, 
ISO 26000, SA8000, SMETA тощо) та оцінювання їх ефективності як інструментів трансформації 
управлінських підходів в умовах війни, соціокультурної нестабільності та потреби у післякризовому 
відновленні.

Виклад основного матеріалу. У сучасних умовах сталий розвиток перетворився на ключову 
управлінську парадигму, що вимагає від організацій інтеграції екологічного, соціального, економічного 
та культурно-інституційного вимірів у систему стратегічного управління. Особливої актуальності це 
питання набуває в умовах війни, кризи довіри до інституцій та потреби у відновленні соціального 
капіталу. Сталий розвиток більше не розглядається як суто екологічна чи етична ініціатива – це 
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повноцінна управлінська рамка, що впливає на конкурентоспроможність, інвестиційну привабливість 
і репутаційну стійкість організацій.

Зважаючи на глобальні трансформації, що супроводжують впровадження ESG-підходів, в Україні 
спостерігається поступовий перехід від декларативного рівня сталості до її інституціоналізації. 
Проте цей процес нерівномірний, особливо в частині культурно-інституційного компонента, яка досі 
залишається маргіналізованою. Водночас саме вона визначає якість організаційної культури, етичних 
стандартів, прозорості та доброчесності.

Методологічною основою дослідження є принципи системного підходу, міждисциплінарності 
та стратегічного управління. Для аналізу корпоративних підходів до інтеграції сталості використано 
загальнонаукові методи (аналіз, синтез, індукція, дедукція), а також прикладні методи типологізації, 
контент-аналіз звітної документації та елементів SWOT-аналізу. Теоретична база ґрунтується на 
положеннях міжнародних стандартів (ISO 26000, GRI, SA8000, TCFD), директивах ЄС (CSRD, European 
Green Deal) та емпіричних практиках компаній, що реалізують політику сталого розвитку.

Ці дані свідчать про поступовий перехід від декларативного рівня до системного управління 
сталим розвитком, що ґрунтується на стандартизованих процедурах, активному залученні зацікавлених 
сторін і принципах публічної підзвітності. Це актуалізує потребу в глибшому аналізі ефективності 
сертифікаційних інструментів, зокрема в аспекті їхнього впливу на внутрішню трансформацію 
організацій та розвиток соціокультурної здатності до адаптації.

Процеси управлінської трансформації мають здійснюватися з урахуванням глобального контексту 
сталості. Усе це відбувається на тлі загострення глобальних екологічних викликів. Згідно з концепцією 
«планетарних меж» (Planetary Boundaries), запропонованою Й. Рокстрьомом і співавторами, вже 
шість із дев’яти екологічних меж було перевищено станом на 2023 рік, що вказує на критичну межу 
екосистемної стабільності [11].

Інший важливий аналітичний підхід досягнення Цілей сталого розвитку (далі – ЦСР) представлено 
у моделі шести трансформацій, запропонованій дослідницькою групою під керівництвом Джеффрі 
Сакса. Вона охоплює такі ключові напрями: освіта і гендерна рівність; охорона здоров’я; декарбонізація 
енергетики; аграрна трансформація; міський розвиток; цифрова модернізація [12]. Ця модель широко 
використовується як методологічна основа для розробки національних стратегій сталого розвитку, 
зокрема у межах ініціатив Sustainable Development Solutions Network (SDSN).

Своєю чергою, результати бібліометричних досліджень Вальтера Леала Фільо дозволяють виявити 
домінуючі наукові тренди у публікаціях, присвячених ЦСР. Серед них – зростаюча міждисциплінарність, 
акцент на локалізації сталого розвитку та необхідність залучення громадянського суспільства. 
Дослідник підкреслює, що ефективність імплементації ЦСР залежить не лише від нормативного 
забезпечення, але й від рівня розвитку соціального капіталу та управлінських компетенцій [13].

Українські дослідження також засвідчують зростання уваги до стратегічного управління сталим 
розвитком, зокрема у сферах енергетики, агропромислового комплексу та муніципального управління. 
У сфері енергетики ключовими напрямами є децентралізація, розвиток відновлюваних джерел енергії та 
підвищення енергоефективності. У дослідженнях, присвячених громадам, акцентовано на важливості 
адаптивного управління, активного залучення населення та забезпечення інституційної стійкості в 
умовах війни.

Таким чином, як міжнародні, так і національні наукові напрацювання засвідчують зростання 
інституціонального значення сталого розвитку. Водночас вони демонструють недостатню увагу до 
соціокультурного виміру, який є ключовою передумовою ефективної трансформації управлінських 
систем. Отже, попри зростання формальної підзвітності та розширення практик нефінансової 
звітності, залишається відкритим питання ефективності сертифікаційних підходів як інструментів 
внутрішньої управлінської трансформації У цьому зв’язку корисним аналітичним інструментом 
виступає чотиривимірна модель сталого розвитку, яка охоплює економічний, екологічний, соціальний 
та культурно-інституційний виміри. Такий підхід дозволяє комплексно враховувати складність 
управлінського середовища та забезпечувати збалансоване прийняття рішень. Для глибшого розуміння 
цих процесів доцільно здійснити порівняльний аналіз сертифікаційних практик українських і 
міжнародних компаній, зосереджуючи увагу на ступені інтеграції стандартів сталого розвитку в 
управлінські системи, а також на їх впливі на соціальну довіру, доброчесність і організаційну стійкість 
організацій. Такий підхід дозволяє врахувати складність сучасного управлінського середовища й 
забезпечити збалансоване прийняття рішень.

Економічний вимір охоплює забезпечення фінансової стійкості, ефективне використання ресурсів, 
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розвиток інновацій та стратегічне планування. На практиці він реалізується через впровадження 
моделей циркулярної економіки, ESG-підходів та інтеграції сталих цілей у корпоративні стратегії. Як 
показують дослідження Schaltegger & Wagner, економічна доцільність і сталість не суперечать одна 
одній, а навпаки – формують нові конкурентні переваги [14].

Екологічний вимір передбачає заходи щодо зменшення негативного впливу на довкілля, 
підвищення енергоефективності, скорочення викидів парникових газів та управління екологічними 
ризиками. Впровадження стандартів ISO 14001 і ISO 50001 сприяє формуванню системного підходу 
до екологічного менеджменту, що підтверджується низкою досліджень [15, 16] 

Соціальний вимір включає дотримання прав людини, створення гідних умов праці, гендерну 
рівність, безпечне робоче середовище та розвиток громад. Використання стандартів SMETA, SA8000, а 
також практик соціального діалогу сприяє зміцненню довіри до організацій та формуванню внутрішньої 
згуртованості. За результатами досліджень Jamali & Karam, соціальні інвестиції позитивно впливають 
на нематеріальні активи компаній [17].

Культурно-інституційний вимір охоплює управлінську етику, прозорість, доброчесність, 
відкритість до інновацій і взаємодію зі стейкхолдерами. Він має особливе значення в постсоціалістичних 
країнах, де рівень інституційної довіри та культури підзвітності потребує послідовного розвитку. 
Throsby D. підкреслює важливість культурного капіталу як основи для довготривалої інституційної 
стійкості [18]. Таким чином, ефективна реалізація принципів сталого розвитку неможлива без підтримки 
інституційної доброчесності та відкритості до інновацій – особливо в управлінських підходах, що 
формують ці процеси.

Ефективне впровадження принципів сталого розвитку потребує комплексних управлінських 
підходів, що поєднують стратегічне бачення, етичні принципи та сучасні цифрові рішення. На практиці 
це реалізується через CSR-системи, ESG-стратегії, інтегроване звітування, моніторинг ризиків і 
забезпечення підзвітності. Як наголошують Mann M., Kumar S., Kumar A., цифрова трансформація все 
частіше виступає каталізатором сталих змін в організаціях [19]. 

Як частина цієї трансформації, зростає також роль нефінансової звітності як інструменту 
прозорості та публічної підзвітності, що особливо актуально в умовах високої турбулентності. 
Міжнародні огляди (OECD, 2021; UNDP Ukraine, 2022) засвідчують зростання інституційної ваги 
таких підходів. Водночас соціокультурний вимір управління досі залишається маргіналізованим, що 
підтверджується аналізом звітів українських аграрних підприємств [20].

Порівняльний аналіз результатів глобальних досліджень сталого розвитку KPMG за 2022 і 2024 
роки демонструє динаміку у впровадженні ESG-підходів: у 2022 році понад 70% українських компаній 
мали декларативні документи щодо сталого розвитку, проте лише 28% інтегрували їх у стратегічне 
управління. У 2024 році серед компаній групи G250 – 96% звітують про ESG-показники, 80% мають 
цілі з декарбонізації, 42% застосовують принцип подвійної суттєвості, а 54% проходять зовнішню 
перевірку звітності [21].

Ці тенденції підтверджують зростання значущості ESG-підходів як інструменту підзвітності та 
стратегічного планування. Водночас постає питання не лише про наявність відповідних звітів, а й 
про глибину їх інтеграції у внутрішні процеси організацій, зокрема через впровадження міжнародних 
сертифікаційних стандартів.

Для комплексного аналізу ефективності управлінської трансформації доцільно розглянути, як 
саме ці стандарти – ISO 26000, ISO 14001, SA8000, SMETA та інші – інтегруються в українських і 
міжнародних компаніях. Це дозволяє оцінити не лише формальну відповідність, а й реальні зрушення 
в напрямку прозорості, етичності та соціальної відповідальності бізнесу.

У цьому контексті порівняльний аналіз практик українських і міжнародних компаній дає змогу 
виявити як спільні риси, так і відмінності в підходах до впровадження сертифікацій. Для дослідження 
обрано кейси провідних компаній аграрного та харчового секторів – зокрема, «МХП», «Астарта», 
«Кернел» в Україні та «Nestlé» як приклад міжнародної практики.

Критерії порівняльного аналізу сформовано на основі чотиривимірної моделі сталого розвитку 
(економічний, екологічний, соціальний, культурно-інституційний виміри). Для кожного виміру 
оцінюється:

˗	 наявність сертифікацій за міжнародно визнаними стандартами (GRI, ISO, SMETA, SA8000 
тощо);

˗	 ступінь публічної підзвітності (звітність, аудит, доступність інформації);
˗	 інтеграція сталих практик у корпоративну стратегію;
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˗	 наявність соціокультурних механізмів, що забезпечують довіру, етичність та стейкхолдерську 
участь.

Такий підхід дозволяє оцінити не лише декларативний рівень сталого розвитку, а й фактичну 
інституціоналізацію відповідних принципів у системах управління компаній.

Таблиця 1
Управління сталим розвитком у бізнесі: українські та міжнародні кейси 2024 р.

Компанія МХП Kernel Астарта Nestlé

Наявність 
сертифікацій 
за ключовими 
стандартами

GRI, SASB, TCFD, 
UNGC, ISO 14001, ISO 

50001, GlobalG.A.P., 
SMETA

GRI (Core), ISO 9001, 
ISO 14001, ISO 22000, 
ISO 45001, ISCC EU/

PLUS, GMP+, BRCGS, 
IFS, Halal, Kosher

ISO 9001, ISO 14001, 
ISO 45001, GMP+, ISCC 
EU, GlobalG.A.P., FSSC 

22000

GRI, SASB, TCFD, 
ISO 14001, ISO 50001, 

SMETA

Рівень 
публічної 
підзвітності

Розгорнута нефінансова 
звітність, аудит, онлайн 

- доступ

Звіт за GRI, SASB, 
TCFD; аудит; онлайн - 

доступ

Публікація 
нефінансового звіту, 

окремий ESG-звіт 
(згідно GRI Standards), 

зовнішній аудит KPMG, 
онлайн - доступ

Нефінансова звітність 
згідно з CSRD та 

ESRS; зовнішній аудит; 
звітність доступна 

онлайн 

Глибина 
інтеграції 
принципів 
сталого 
розвитку в 
корпоративну 
стратегію

Єдина ESG-стратегія, 
інтеграція в бізнес-
модель, цілі до 2030

ESG-інтеграція 
у корпоративну 

стратегію; KPI; оцінка 
персоналу

ESG-стратегія до 
2030 року включає 

екологічні цілі, 
впровадження 

низьковуглецевих 
технологій, цифрову 
трансформацію та 

розвиток людського 
капіталу.

ESG-стратегія 
інтегрована в 
корпоративне 

управління; ESG-
комітет при раді 

директорів

Соціокультурні 
механізми 
(інклюзія, 
прозорість, 
діалог зі 
стейкхолдера

Регулярний діалог з 
громадами, публічна 

антикорупційна 
політика, комплаєнс

Антикорупційна 
політика, кодекс етики, 
взаємодія з громадами 

через благодійний фонд

Програма «Добробут 
громад» (60 проєктів у 
2023 році), підтримка 

ВПО, освітні 
ініціативи, діалог із 

громадами через проєкт 
«Агроцентр», гендерні 

програми та Code of 
Ethics.

Програми підтримки 
громад, ініціативи 

з інклюзії та 
різноманіття, діалог зі 

стейкхолдерами

Наявність 
цільових 
програм з 
декарбонізації 
та 
циркулярності

Carbon Roadmap до 
2030 року, зниження 
викидів на 25%, 96% 
переробка відходів

Програма з 
енергоефективності 
та екомодернізації 

елеваторів, утилізація 
відходів

До 44% скорочення 
CO₂ до 2030 року, 

регенеративне 
землеробство, перехід 
на ВДЕ, циркулярна 

модернізація 
виробництва

Досягнуто цілі на 2025 
рік щодо зменшення 

викидів на 20% раніше 
терміну; впровадження 

регенеративного 
землеробства; 

інвестиції в циркулярну 
економіку, включаючи 
упаковку та логістику

Екологічні 
та соціальні 
інвестиції 
(USD)

$6,7 млн – соціальні 
проєкти; $5,4 млн – 

біоенергетика; 34 000 
годин навчання

$3,2 – соціальні 
проєкти, модернізація 

елеваторів – без 
розкриття вартості

$4,3 млн – соціальні 
проєкти, екологічні 

проєкти (біогаз, 
покривні культури, 

GHG-ініціативи) – без 
розкриття вартості

$202 млн  – соціальні 
проєкти (включно з 

донорством продукції 
та фінансовою 

допомогою)

Джерело: складено автором за даними [22,23,24,25]

Проведений аналіз дозволяє стверджувати, що всі розглянуті компанії –  МХП, Kernel, Астарта та 
Nestle –  демонструють високий рівень формалізації принципів сталого розвитку. Це підтверджується 
наявністю сертифікацій за ключовими міжнародними стандартами (GRI, ISO 14001, SMETA, SA8000 
тощо) та регулярною публікацією нефінансової звітності, що проходить зовнішній аудит.

Інтеграція принципів ESG у корпоративні системи управління відбувається з різним ступенем 
глибини. Nestle демонструє комплексний підхід через внутрішню систему показників, оцінювання 
постачальників і відповідність міжнародним вимогам CSRD. Водночас українські компанії, особливо 
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МХП, роблять акцент на стратегічному впровадженні ESG-цілей, енергоефективності та циркулярному 
виробництві.

Усі компанії мають соціокультурні механізми, спрямовані на взаємодію зі стейкхолдерами, 
інклюзію, розвиток громад і підтримку доброчесного середовища. У МХП, Kernel та Астарті таку 
функцію виконують благодійні фонди, тоді як Nestle діє через глобальні корпоративні програми й 
донорство продукції.

У 2023 – 2024 роках обсяг соціальних та екологічних інвестицій склав: $6,7 млн (МХП), $3,2 
млн (Kernel), ≈$4,3 млн (Астарта) та 22 388 тонн донорської продукції (Nestle). Проте варто зазначити, 
що суми, спрямовані на підтримку оборонних ініціатив, здебільшого залишаються закритими – як з 
міркувань безпеки, так і через особливості внутрішньої політики звітності компаній.

Таким чином, наявність сертифікацій, прозора звітність, стратегічна інтеграція та соціокультурна 
орієнтація утворюють критичну основу інституціоналізації принципів сталого розвитку. Порівняльний 
аналіз показує, що українські компанії активно адаптують найкращі міжнародні практики, але 
потребують подальшого посилення інституційного середовища, цифрових механізмів і довіри з боку 
суспільства.

Висновки. Ось оновлений варіант висновку з унікальним акцентом, що відображає глибину 
проведеного аналізу:

Проведене дослідження продемонструвало, що справжня стійкість компанії не вимірюється 
кількістю сертифікатів чи обсягом звітності – її визначає здатність вбудувати цінності сталого розвитку 
в саму логіку управлінських рішень. Особливо помітно, що в українських компаніях наявна сильна 
динаміка в соціальному вимірі (освіта, допомога громадам, ВПО), проте саме культурно-інституційний 
вимір – етика, прозорість, довіра – часто залишається фоновим. Міжнародний досвід Nestle підкреслює 
важливість саме цього компонента як основи для довготривалого впливу та стабільності.

Рекомендується розглядати соціокультурну трансформацію як стратегічну передумову, а не 
побічний ефект сталого розвитку. Унікальність українського контексту – в одночасному поєднанні 
викликів війни та інституційної вразливості – вимагає не лише адаптації до стандартів, а створення 
нових моделей лідерства, заснованих на відповідальності, довірі та локалізованих практиках стійкості.
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