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СОЦІАЛЬНА ВІДПОВІДАЛЬНІСТЬ ЯК ІНСТРУМЕНТ МЕНЕДЖМЕНТУ: 
ДОМІНАНТИ В УМОВАХ ВОЄННОГО СТАНУ В УКРАЇНІ 

 
В с т у п .  У системі координат соціоекономічної реальності третього десятиліття ХХІ ст. менеджмент організа-

цій (підприємств, фірм, компаній) спрямовує зусилля на пошук нових або модернізованих управлінських інструментів, 
які примножують економічні зиски, забезпечують соціальні ефекти, підтримують ініціативи екологічного характеру, 
сприяючи утвердженню принципів сталого розвитку. Одним із таких інструментів є соціальна відповідальність,  
актуальність якої суттєво посилюється в умовах воєнного стану в Україні.  

М е т о д и .  Методологічним підґрунтям дослідження є системний і міждисциплінарний підходи, теоретичним  
базисом – фундаментальні положення сучасної економічної науки та теорії менеджменту. У науковому дослідженні  
використано загальнонаукові та спеціальні методи: історичний, логічний, теоретичного узагальнення, індукції та  
дедукції, аналізу та синтезу, порівняльного аналізу, декомпозиції, графічний. 

Р е з у л ь т а т и .  Стаття містить науково-прикладну аргументацію соціальної відповідальності організацій у  
координатах соціоекономічної реальності сьогодення як симбіозу традиційних підходів та нового управлінського 
інструментарію в умовах повномасштабної російської воєнної агресії в Україні. Квінтесенція статті – обґрунтування 
ідеології соціальної відповідальності в контексті реалізації цілей сталого розвитку організацій з акцентом на багато-
гранний безпековий компонент у реаліях воєнного стану в Україні. Зазначено, що соціальна відповідальність у системі 
менеджменту за умов посилення викликів, ризиків і загроз, спричинених дією різновекторних детермінант третього 
десятиліття ХХІ ст., може стати потужним інструментом посилення іміджу, репутації, бренду та конкурентоспро-
можності організацій на різних рівнях у сприйнятті різними стейкхолдерами. 

В и с н о в к и .  Для подолання нових викликів та вирішення новочасних проблем, які постають перед організаціями 
в умовах воєнного стану в Україні, дієвим управлінським інструментарієм має стати комплекс соціальних заходів, про-
грам та проєктів, спрямованих на забезпечення безперервності функціонування бізнесу та сплати податків; на під- 
тримку ЗСУ, мобілізованих працівників і ветеранів війни; на запровадження безпекового формату життєдіяльності в 
соціумі та гарантування працівникам з боку роботодавця соціальної захищеності, надання різноспрямованої підтримки; 
на реалізацію вимушених часом воєнної доби потреб у безпечному робочому місці з використанням гібридних  
форматів організації трудової діяльності та прийнятних форм активізації соціально-трудової інклюзії. 

 
К л ю ч о в і  с л о в а :  соціальна відповідальність, інструментарій менеджменту, виклики та ризики воєнного 

стану, стійкий розвиток, безпековий формат. 
 
Вступ  
Актуальність дослідження. Реалії українського 

сьогодення, у яких нашарувалась ринкова невизначеність 
та непередбачуваність, демографічна криза, можливості 
та загрози Четвертої промислової революції, обмеження 
санітарно-епідеміологічного характеру, виклики та ризики 
воєнного стану в Україні, зумовлюють необхідність моди-
фікації традиційного управлінського інструментарію до 
позиціонування вітчизняних та представлених в Україні 
міжнародних організацій, підприємств, фірм, компаній у 
системі координат "бізнес – суспільство". 

У соціоекономічних реаліях сьогодення виробники 
продукції та надавачі послуг для досягнення поставле-
них цілей не можуть обмежуватись колом власних інте-
ресів та вирішенням суто бізнесових завдань, зокрема 
оптимізацією обсягів виробництва продукції та надання 
послуг для задоволення ринкового попиту, максиміза-
цією доходів, прибутку, рентабельності, що в підсумку 
сприяє зростанню ринкової вартості бізнесу, поси-
ленню ринкових позицій, підвищенню рівня конкуренто-
спроможності, поліпшенню бренду. Загострення 
проблем соціально-економічного й екологічного харак-
теру в умовах воєнного стану, введеного в Україні за по-
вномасштабної російської агресії, актуалізує наукову 
проблематику та практичну площину соціальної відпові-
дальності як інструменту стратегічного менеджменту й 
оперативних управлінських рішень, який спрямований 
на реалізацію соціальних програм і проєктів, архіважли-
вих для співробітників, територіальних громад, соціа-
льно вразливих прошарків населення, соціуму в цілому. 

Незважаючи на масштабне та різновекторне наукове 
опрацювання різноманітних аспектів соціальної 

відповідальності на різних рівнях і в рамках різних кон-
цепцій, сучасному науковому доробку бракує цілісної 
концептології для об'єктивного дослідження домінант со-
ціальної відповідальності в умовах воєнного стану в Ук-
раїні. У переважній більшості наукових публікацій 
розкрито різні точки зору на феномен соціальної відпові-
дальності – від глибини теоретичного підґрунтя до змісту 
конкретного управлінського інструментарію, проте без 
аргументації переформатування соціальної відповідаль-
ності в системі менеджменту організацій в умовах ниніш- 
ньої соціоекономічної реальності, в якій до викликів, зу-
мовлених демографічною кризою, ризиками Четвертої 
промислової революції, загрозами коронавірусної пан-
демії, додалась небезпека воєнного стану, спричиненого 
повномасштабною російською воєнною агресією. 

Маємо констатувати, що українськими й іноземними 
науковцями зроблено суттєвий внесок у дослідження про-
блематики соціальної відповідальності. Утім недостатня 
розробленість науково-прикладних аспектів соціальної 
відповідальності як інструменту менеджменту в координа-
тах новітніх перетворень, невирішеність питань практич-
ного спрямування на тлі посилення стратегічної 
значущості соціальної відповідальності в досягненні ці-
лей та реалізації завдань менеджменту визначили мету 
та логіку дослідження. 

Метою статті є подальший розвиток концептології 
соціальної відповідальності в координатах нової соціо-
економічної реальності через призму перегляду й  
доповнення усталених теоретичних положень та тра-
диційних управлінських практик з метою пошуку інстру-
ментів менеджменту, спрямованих на досягнення 
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зисків для організацій, підприємств, фірм, компаній, їх 
стейкхолдерів, а також громад та суспільства в цілому 
в контурі стійкого розвитку.  

Огляд літератури. Наукова проблематика соціаль-
ної відповідальності характеризується різновекторністю 
та багатогранністю її теоретико-прикладного дослі-
дження. Структурована тематика і широкий спектр науко-
вих досліджень передусім зумовлені амбівалентністю 
феномену, диференціацією концепцій та різнорівневістю 
інституту соціальної відповідальності. Розглядаючи гене-
зис соціальної відповідальності, зазначимо, що витоки  
теоретичного осмислення сутності цього феномену закла-
дено за філософськими канонами у працях стародавніх  
мислителів Платона та Арістотеля, у яких відповідаль-
ність досліджується опосередковано, з використанням 
таких етичних понять як мораль, необхідність, обов'язок, 
свобода. Так, Платон відстоював ідею про відповідаль-
ність людини за власні вчинки (Платон, 2008); в Арісто-
теля поняття відповідальності асоціювалось зі свободою 
волі і свободою вибору (Арістотель, 2023). За авторством 
західноєвропейських філософів XVI–XIX ст. – Т. Гоббса, 
І. Канта, Дж. Локка, М. Монтеля, Д. Юма, А. Шоппенгауера 
– доводиться ідея взаємозв'язку свободи і необхідності, 
особистості і суспільства, відповідальності як звичного 
стану людини та громади. 

Значне інтелектуальне багатство за проблематикою со-
ціальної відповідальності накопичене зусиллями зарубіж-
них класиків, які започаткували економічну дискусію з 
управлінськими гранями – дослідниками корпоративної  
соціальної відповідальності Г. Боуеном, К. Девісом, А. Кер-
ролом, М. Фрідманом. З-поміж численних дефініцій корпо-
ративної соціальної відповідальності, які торкаються різних 
аспектів цього феномену, розширюючи та поглиблюючи 
наукові уявлення про нього, більшість інтерпретацій зосе-
реджено навколо трактування, наведеного Г. Боуеном,  
згідно з яким соціальна відповідальність бізнесмена коре-
лює з цілями та цінностями суспільства (Bowen, 1953). У 
дослідженнях К. Девіса наголошується на системності со-
ціальної відповідальності, необхідності її розгляду як на  
теоретичному рівні, так і в управлінському аспекті (Davis, 
1960). За позицією А. Керолла, у моделі корпоративної со-
ціальної відповідальності закладено чотири компоненти – 
економічна, правова, етична та дискреційна, що відповіда-
ють очікуванням суспільства від організацій (Carroll, 1979). 
У доробку А. Керолла цінним науково-прикладним резуль-
татом в управлінському аспекті стала піраміда соціальної 
відповідальності, в основі якої – відповідальність економічна, 
а на верхівці – філантропічна (дискреційна) відповідаль-
ність, котрій передує правова та етична відповідальність. У 
прагматичному форматі згідно з моделлю А. Керолла се-
ред цілей організацій, що сповідують принципи корпоратив- 
ної соціальної відповідальності, є: одержання економічних 
зисків (прибутку) шляхом задоволення потреб споживачів 
на ринку, додержання вимог нормативно-правового харак-
теру та норм моралі, а також добровільна участь у соціаль-
них програмах, які сприяють формуванню нової якості 
життєдіяльності членів суспільства (Carroll, 1991). На про-
тивагу зазначеним підходам, у рамках яких доводяться  
сильні аспекти та вигоди організацій від соціальної відпові-
дальності, М. Фрідман обстоює ідею про "підривну докт-
рину у вільному суспільстві", аргументуючи, що соціальна 
відповідальність бізнесу зводиться до використання наяв-
них ресурсів і провадження діяльності, спрямованої на  
збільшення прибутків в умовах конкуренції без обману та 
шахрайства (Friedman, 1962). 

У практичній площині менеджменту одним із перших 
до проблеми соціальної відповідальності бізнесу 

звернувся американський підприємець ХХ ст., мультимі-
льйонер Ендрю Карнегі, який стверджував, що соціальна 
відповідальність ґрунтується на принципі благодійності 
(Carnegie, 2017). У кінці 60-х – на початку 70-х років XX ст. 
у США, Великій Британії, Німеччині та Японії утвердилася 
концепція соціально відповідального бізнесу. Квінтесен-
ція цієї концепції полягає в тому, що будь-який бізнес має 
турбуватися не лише про прибуток, але й солідарюватись 
із державою та суспільством у вирішенні економічних, со-
ціальних та екологічних проблем. 

Сьогодні дослідження соціальної відповідальності є 
міждисциплінарним науковим напрямом, у рамках якого 
розглядаються різноманітні її аспекти. Аналіз публікацій у 
зарубіжних виданнях з наукометричної бази Scopus за три 
останні роки засвідчив, що увага іноземних вчених сучас-
ності в науковому полі соціальної відповідальності сфоку-
сована на концептуалізації корпоративної соціальної 
відповідальності в межах звітності за міжнародними нор-
мами (García-Rivas et al., 2023); виявленні чинників стиму-
лювання корпоративної соціальної відповідальності 
(Čater et al., 2023); дослідженні впливу корпоративної со-
ціальної відповідальності на конкурентоспроможність  
фірми з обґрунтуванням сильного комбінованого ефекту 
через використання взаємодоповнювальних ресурсів для 
подолання викликів на ринках (Adomako et al., 2023) та на 
лояльність споживачів, зокрема через довіру (Jiddi, 2023); 
доведенні домінантного впливу на результативність обо-
в'язкових норм соціальної відповідальності в межах логіч-
ного ланцюга "витрати на корпоративну соціальну 
відповідальність ‒ результативність" (Barman, & Mahakud, 
2024); аргументації впливу соціальної відповідальності на 
кількість корпоративних інновацій, зокрема радикальних, 
за двовекторним спрямуванням перспектив соціальної 
відповідальності, орієнтованої на навколишнє середо-
вище та працівників (Li, & Qian, 2024); аргументації соціаль-
ної відповідальності як атрибутики довіри, яка сприяє 
суспільному добробуту та узгодженню ринкових і суспіль-
них стимулів (Alipranti, Manasakis, & Petrakis, 2024); дове-
денні залежностей між соціальною довірою та 
корпоративною соціальною відповідальністю з викорис-
танням економічних механізмів для інтерпретації виявле-
них зв'язків (Zhu, & Wagner, 2024); аргументації вибору 
форм звітності про корпоративну соціальну відповідаль-
ність з урахуванням цільових користувачів інформації, пе-
редусім інвесторів з неоднорідними вподобаннями та 
перевагами (Noda, 2024). 

Вітчизняний науковий доробок за масштабною та  
різновекторною проблематикою соціальної відповідаль-
ності від критичного узагальнення наявних теоретичних 
напрацювань з авторською інтерпретацією сучасного 
концепту соціальної відповідальності та науково-приклад-
ним інструментарієм втілення норм і принципів соціаль-
ної відповідальності у практичному ракурсі на різних 
рівнях представлено працями авторитетних українських 
вчених та репрезентантів експертного середовища, се-
ред яких: Д.О. Баюра (Баюра, Царик, & Черниш, 2012; 
Баюра, & Шульга, 2018), О.А. Грішнова (Грішнова, 2010; 
Колот та ін., 2012), В.П. Звонар (Звонар, 2018), А.М. Ко-
лот (Колот, 2013; Колот та ін., 2012), Е.М. Лібанова(Ліба-
нова 2017), О.Ф. Новікова (Новікова та ін., 2013), 
М.А. Саприкіна (Саприкіна, 2019), Н.А. Супрун (Супрун, 
2016) та інші. 

Поширеними  аспектами  досліджень  україн -
ських  науковців  є :  

 генеза соціальної відповідальності з виокремлен-
ням семантики становлення та розвитку теорії і практики 
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соціальної відповідальності (Кузьмін, Станасюк, & Уголь-
кова, 2021; Сіренко, Бурковська, & Лункіна, 2017);  

 висвітлення ролі і значення соціальної відповіда-
льності як фактора нагромадження інтелектуального, 
соціального, репутаційного та культурного капіталів у 
контексті глобальної конкурентоспроможності ринкових 
економік, довіри в суспільстві, інноваційної модернізації 
економіки (Гражевська, & Мостепанюк, 2018);  

 аргументація соціальної відповідальності як інстру-
менту управління підприємством з використанням нау-
кового і методичного арсеналу оцінювання ефективності 
соціальної відповідальності підприємств (Райко, & Под-
рез, 2020); як фактора забезпечення ділової активності 
з виявленням її впливу на успішність діяльності суб'єктів 
господарювання (Букреєва, & Денисенко, 2022); як необ-
хідної умови переходу до циркулярної економіки з роз- 
криттям сутності циркулярної моделі економіки та визна-
ченням основних переваг унаслідок її імплементації в 
Україні (Швець, 2022); як ключової компетенції, що за-
безпечує стратегічний розвиток підприємств як відкритої 
системи з урахуванням впливу економічних, соціальних 
і екологічних чинників, а дотримання концепції соціаль-
ної відповідальності позитивно впливає на лояльність 
споживачів, репутацію підприємства, задоволеність і до-
віру ділових партнерів (Іванова та ін., 2023);  

 доведення впливу корпоративної соціальної відпо-
відальності на рівень капіталізації компанії з обґрунту-
ванням напрямів зниження ризиків систематичного і 
несистематичного характеру, дослідження впливу  
соці-альних інвестицій на окремі чинники вартості ком-
панії (Білан, 2020);  

 аналіз моделей і програм реалізації корпоративної 
соціальної відповідальності, оцінювання її ефективності 
(Будько, & Галатов, 2023);  

 виокремлення компонента цифрової відповідаль-
ності бізнесу з використанням цифрових технологій і  
наслідків рішень, які приймаються в цифровій економіці 
(Ворончак, & Вовк, 2021);  

 формування соціальної відповідальності у форматі 
забезпечення кіберстійкості виробничих та управлінсь-
ких бізнес-процесів в умовах цифрової економіки (Кра-
узе, Піняк, & Шпилик, 2022);  

 ролі соціальної відповідальності у протистоянні та 
подоланні пандемії COVID-19 на основі реалізації соціально 
орієнтованих заходів (Стеценко, & Березова, 2020). 

Нормативний формат та аналітика практичних аспек-
тів соціальної відповідальності відображена в досліджен-
нях, оцінках та прогностичних висновках, представлених 
на цифрових платформах міжнародних і вітчизняних ор-
ганізацій, зокрема "Accountability", "Corporate Knights", 
"International Integrated Reporting Council", "FSG 
Organization", "Global Reporting Initiative", "World Business 
Council for Sustainable Development", ГО Центр "Розвиток 
корпоративної соціальної відповідальності" та інших. 

Методи 
Методологічною платформою дослідження є систем-

ний і міждисциплінарний підходи, які сприяли аргументації 
соціальної відповідальності як інструменту менеджменту, 
спрямованого на досягнення цілей та реалізацію завдань 
сталого розвитку в умовах воєнного стану в Україні. Тео-
ретико-методологічний базис сформовано на основі фун-
даментальних положень сучасної економічної науки та 
теорії менеджменту. Для досягнення поставленої мети 
використано загальнонаукові та спеціальні методи науко-
вих досліджень: історичний, логічний, теоретичного 

узагальнення, індукції та дедукції, аналізу та синтезу, по-
рівняльного аналізу, декомпозиції, графічний. 

Результати 
Імперативи техніко-технологічного розвитку, проду-

кування викликів і загроз соціально-економічного й еко-
логічного характеру, посилення конкуренції актуалізують 
завдання для менеджменту організацій щодо пошуку но-
вого та модифікованого управлінського інструментарію 
забезпечення сталого розвитку. Введення соціальної від-
повідальності у площину стратегічного управління та що-
денної практики діяльності, активна соціальна позиція 
організацій, причетність до вирішення проблем певних 
громад, соціальних груп, суспільства в цілому сприяє 
формуванню їх іміджу як ціннісно орієнтованих організа-
цій, що має проєкцію позитивних ефектів у різноманітних 
сферах діяльності – від покращення атмосфери в колек-
тиві до позитивної динаміки фінансових результатів. 
Наукою доведено, а практикою підтверджено, що соціа-
льно відповідальні організації (підприємства, фірми, 
компанії) змінюють фокус діяльності з реалізації цілей 
отримання прибутку до цілей продукування цінностей, 
домінантами серед яких в умовах воєнного стану ста-
ють морально-духовні, етичні норми та принципи най-
вищого рівня в контурі сприяння багатогранній безпеці. 
Варто зазначити, що соціально відповідальна поведі-
нка організації суттєво впливає на рівень її репутації, 
на зміцнення власного іміджу, на формування позитив-
ного бренду, що, у свою чергу, відображається на об-
сягах реалізації продукції та послуг, на відданості 
персоналу, на залученні висококваліфікованих фахів-
ців до співпраці, на формуванні партнерських відносин 
з органами влади, громадськими структурами, засо-
бами масової інформації. 

Результати досліджень Гарвардського й інших аме-
риканських та британських університетів констатують: 
темпи зростання компаній, котрі орієнтовані на принципи 
соціальної відповідальності та втілюють їх у практику ме-
неджменту, у 2–4 рази вищі, ніж у конкурентів, які в намі-
рах та цілях обмежуються лише одержанням прибутку. 

Успішні організації реалізують широке коло соціаль-
них зобов'язань та ініціатив перед співробітниками і соці-
умом, які виходять за межі вимог законодавства і 
втілюються у формі певних програм, проєктів із внутріш-
нім та зовнішнім фокусом. Зокрема, внутрішнім вектором 
соціальної відповідальності роботодавців є піклування 
про гідні умови праці, стабільну й конкурентоспроможну 
зарплату, медичне страхування та інші соціальні блага у 
складі структурованого соціального пакета. Організації, 
менеджмент яких усвідомлює стратегічну цінність людсь-
кого капіталу, інвестують у розвиток людського ресурсу і 
надають працівникам різноспрямовану допомогу у склад-
них професійних та життєвих ситуаціях. В умовах воєн-
ного стану в Україні різні за масштабами діяльності 
роботодавці підтримують працівників, які стали на захист 
від російської воєнної агресії, реалізують заходи з реінте-
грації співробітників, котрі після повернення з війни пере-
бувають у стані дезадаптації, від реабілітації – до 
соціально-трудової інклюзії з метою відновлення здатно-
сті до повноцінної життєдіяльності. Зовнішня соціальна 
відповідальність має широкий горизонт прояву турботи 
про суспільство, громади та стейкхолдерів поза органі-
зацією. Традиційні заходи зовнішнього спрямування  
соціальної відповідальності – допомога державі, тери-
торіальним громадам, соціально вразливим верствам 
населення й окремим людям у кризових ситуаціях,  
охорона довкілля. 
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Соціальна відповідальність організацій (підприємств, 
фірм, компаній) трактується за інституціональними кано-
нами. Зокрема, Інститутом досліджень Світового банку 
соціальна відповідальність визначається з одного боку, 
як комплекс напрямів політики та дій, які пов'язані з клю-
човими стейкхолдерами, із цінностями та виконують ви-
моги законності, а також враховують інтереси людей, 
спільноти та довкілля; з другого боку, як націленість біз-
несу на сталий розвиток (https://www.worldbank.org/en/ 
about/what-we-do/crinfo). Європейська Комісія дотриму-
ється найширшого розуміння корпоративної соціаль-
ної відповідальності як концепції, яка відображає 
добровільні рішення компаній брати участь у поліп-
шенні життя суспільства та захисті навколишнього сере-
довища (European Commission, n. d.). 

Згідно з положеннями міжнародного стандарту 
ISO 26000 "Керівництво із соціальної відповідальності"  
корпоративна соціальна відповідальність ідентифікується 
як відповідальність організації (підприємства, фірми, ком-
панії) за вплив рішень та діяльності на соціум і навколишнє 
середовище на основі прозорої й етичної поведінки, що 
сприяє сталому розвитку через добробут суспільства;  
беручи до уваги очікування заінтересованих сторін; не по-
рушує чинного законодавства та слідує міжнародним  
правилам поведінки. Невід'ємними характеристиками со-
ціальної відповідальності компаній зазначений стандарт 
як технічно та методологічно широкі настанови, які слугу-
ють для користувачів орієнтиром сталого розвитку, визна-
чає задуми на постійній основі вводити соціальні та 
екологічні питання до корпоративних рішень, наміри від-
повідати очікуванням суспільства, налагоджувати та  
підтримувати взаємовигідні відносини із заінтересова-
ними сторонами (стейкхолдерами). 

Поділяємо позицію науковців, які вважають, що соці-
ально відповідальні дії суб'єктів діяльності можна струк-
турувати за трьома складовими, що відповідають трьом 
ступеням розвитку практики соціальної відповідальності: 

1) базовий ступінь – дії, обумовлені правовими нор-
мами і є відповіддю на встановлені в законодавчому  
форматі принципи та правила; 

2) розширений ступінь – дії, які є результатом доціль-
ного вибору суб'єкта заради економічних і морально- 
етичних зисків, які супроводжують програми та проєкти 
соціальної відповідальності; 

3) вищий ступінь – дії, які мають характер добровіль-
них соціально спрямованих зобов'язань. 

При цьому перша група соціально відповідальних дій є 
обов'язковою для всіх суб'єктів у полі правової держави, 
друга і третя групи – виконання свідомо взятих добровіль-
них зобов'язань, що спрямовані на соціальний, економіч-
ний та екологічний розвиток, – демонструють реальну міру 
соціальної відповідальності суб'єкта (Колот та ін., 2012). 

Слід також акцентувати увагу на тому, що у практичній 
площині сформовано три моделі соціальної відповідаль-
ності бізнесу, ядром яких стала концепція А. Керрола 
щодо рівня сприйняття власниками та менеджментом 
ідеї соціальної відповідальності компанії: 

1) "корпоративний егоїзм" – модель, у межах якої го-
ловна мета бізнесу зводиться до максимізації зусиль ке-
рівництва стосовно отримання та нарощування 
прибутку; соціальна відповідальність компаній проявля-
ється у максимальному задоволенні потреб працівників 
та акціонерів; 

2) "корпоративний альтруїзм" – модель, яка зміст кор-
поративної соціальної відповідальності трактує у кон-
тексті добровільних зобов'язань щодо покращення життя 
людей у суспільстві на основі мінімізації негативного 

впливу на навколишнє середовище; шляхом покра-
щення використання ресурсного потенціалу; змен-
шення масштабів та інтенсивності викидів парникових 
газів; раціонального використання водних і біоресурсів; 
участі у вирішенні екологічних проблем світового мас-
штабу; подолання наслідків екзогенних і техногенних ката-
строф; утилізації відходів з метою збереження довкілля; 
розширення доступу до сфери охорони здоров'я тощо; 

3) "розумний егоїзм" – гібридна модель, яка характе-
ризується дозованим внеском бізнесу у поліпшення  
якості життя людини шляхом охорони навколишнього  
середовища за умови обов'язкового виконання зобов'я-
зань перед працівниками з наданням потужної соціаль-
ної підтримки. 

Аналіз наявного наукового доробку засвідчив, що со-
ціальна відповідальність організацій (підприємств, фірм, 
компаній) проявляється у їх статусі як: 

1) відповідального виробника продукції та надавача 
послуг (виробництво якісної, нешкідливої для споживачів 
продукції, встановлення незавищених цін на продукцію та 
послуги, надання споживачам правдивої інформації про 
продукцію та послуги, діяльність відповідно до норм еко-
логічного права, турбота про навколишнє середовище, 
запровадження новітніх технологій для зменшення нега-
тивних впливів або ліквідація чи знезараження шкідливих 
відходів, попередження їх викидів); 

2) відповідального роботодавця (діяльність згідно з 
нормами чинного трудового права, зазвичай  їх переви-
щення з наданням працівникам додаткових соціальних 
благ, турбота про умови праці та добробут працівників); 

3) відповідального учасника соціальних відносин 
(участь у сприянні добробуту суспільства, найчастіше 
через благодійність у ставленні до соціально вразливих 
верств населення, через підтримку духовності, освіти, 
науки, культури, через сприяння розвитку свого регіону); 

4) відповідального учасника політичних та економіч-
них відносин з державою (сумлінна сплата податків та за-
гальнообов'язкових внесків, ведення діяльності згідно із 
законодавчими нормами, уникнення корупції, забезпе-
чення прозорості корпоративних фінансів, вимога прозо-
рості у сфері державних фінансів, дотримання принципів 
добросовісної конкуренції); 

5) відповідального ділового партнера (формування 
та реалізація відносин з партнерами на принципах до-
тримання та виконання положень укладених угод, про-
фесійних стандартів діяльності, прозорість фінансової 
звітності, щирість благодійності, стабільність репутації). 

Корпоративна соціальна відповідальність сьогодні 
стала основним інструментом менеджменту маркетинго-
вої діяльності, що дозволяє організаціям залишатися в 
інформаційному полі. Згідно з дослідженнями українсь-
кого Центру "Розвиток КСВ", який є експертною організа-
цією зі сталого розвитку, 67 % репутації компанії – це її 
соціальна відповідальність. Тому 83 % компаній упрова-
джують КСВ в Україні, а 52 % компаній мають затвер-
джені стратегії КСВ (CSR Ukraine, https://csr-ukraine.org/). 
Центром "Розвиток КСВ" у партнерстві з національним 
проєктом з розвитку підприємництва та експорту  
"Дія.Бізнес" розроблено перший Каталог внеску бізнесу 
в перемогу України, який містить перелік компаній в абет-
ковому порядку та опис їх кейсів підтримки. Каталог  
об'єднав практики 314 компаній, 227 з яких національні, 
83 мають масштаби міжнародних, 4 кейси відтворюють 
партнерство різних бізнесів. Компанії, що ввішли до 
цього каталогу, представляють малий, середній і вели-
кий бізнес, а також бізнес-асоціації в різних сферах еко-
номічної діяльності.  
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Зауважимо, що особлива роль у розширенні масшта-
бів та вдосконаленні механізмів соціальної відповідаль-
ності проявляється в умовах кризових явищ, які 
продукують виклики для стимулювання соціального роз-
витку. Генеза українського соціуму засвідчує численні 
випадки, коли менеджмент організацій долучався до ви-
рішення суспільних проблем у періоди революцій новіт-
ньої української історії, загроз пандемії COVID-19, 
підтримки обороноздатності держави у спротиві військо-
вій російській агресії. 

За даними звіту Академії з бізнесу та прав людини 
(B+HR Academy), у соціальній відповідальності українсь-
ких організацій (підприємств, фірм, компаній) в умовах 
воєнного часу виокремлюються такі напрями:  

1) допомога неурядовим організаціям;  
2) безоплатне надання товарів і послуг та підтримка 

громад;  
3) зміни у виробництві продукції (зокрема, переорієн-

тація на потреби фронту);  
4) сплата податків авансом;  
5) корпоративне волонтерство;  
6) підтримка постачальників (ситуації, коли замовники 

підвищують закупівельні ціни, аби підтримати партнерів у 
складних ситуаціях) (Уварова, & Саприкіна, 2023). 

Згідно з висновками українського Центру "Розвиток 
КСВ" основними напрямами корпоративної соціальної 
відповідальності українського бізнесу під час повномас-
штабної російської збройної агресії стали: 

 фінансова допомога (переведення коштів на спе-
ціальні рахунки НБУ та профільні фонди, найпопулярні-
шим серед яких є благодійний фонд "Повернись живим"); 

 гуманітарна підтримка (продукти для ЗСУ, теробо-
рони, лікарень, громад; допомога логістикою та збором 
допомоги, організування процесів евакуації населення); 

 сплата податків наперед (сплата авансом сум, які ви-
значаються на основі відповідних періодів минулого року); 

 участь в інформаційному спротиві (розповсю-
дження правди про російську збройну агресію в Україні – 
таргетована реклама у соціальних мережах, надання до-
ступу до телеканалів та новин, підключення інтернету та 
телебачення в укриттях); 

  допомога співробітникам (релокація працівників до 
західних областей України та за кордон, відкриття нових 
офісів і навіть нових вакансій для українців; запрова-
дження віддаленого режиму зайнятості та роботи в офі-
сах і на виробничих майданчиках на більш-менш 
безпечних територіях; збереження роботи та зарплати, 
надання матеріальної допомоги); 

  IT-підтримка (надання безкоштовного доступу до ак-
туальних сервісів, серед яких додаток з оповіщенням про 
повітряну тривогу, повідомленнями для пошуку роботи, 
інформацією про волонтерство, допомогу аграріям, а та-
кож національний роумінг, що надається операторами  
України з метою безперебійного зв'язку (CSR Ukraine, 
https://csr-ukraine.org/news/ukrainskiy-biznes-i-viyna-unikalni/). 

Українським інтернет-виданням "Ділова столиця" 
оприлюднено ТОП-10 компаній, які системно впроваджу-
ють практики соціальної відповідальності з урахуванням 
викликів воєнного 2023 року (Кузнєцов, 2023). До списку, 
проранжованого в абетковому порядку за назвою, ввій-
шли компанії, що представляють різні сфери економіч-
ної діяльності: 

 ритейл-корпорація АТБ, у фокусі соціальної відпо-
відальності якої є підтримка захисників, медиків, надзви-
чайників; закупівля дронів та сучасної автотехніки; 
донати для ЗСУ; продовження допомоги онкохворим 

дітям; сприяння продовольчій безпеці країни; участь у 
попередженні гуманітарної катастрофи в регіонах,  
зокрема на деокупованих територіях; 

 фармацевтична компанія "ІнтерХім", яка сумлінно 
дбає про безпеку праці та комфорт співробітників з до-
триманням норм міжнародних стандартів, забезпечує 
конкурентоспроможний розмір заробітної плати, інвес-
тує в навчання та розвиток працівників, спонсорує рек-
реаційні та медичні послуги, надає інші соціальні бонуси, 
реалізує благодійні проєкти, спрямовані на підтримку со-
ціальних, спортивних та медичних установ, а також бла-
годійних фондів, ЗСУ та гуманітарних організацій; 

 лінія магазинів краси та здоров'я "EVA", якою від по-
чатку повномасштабного російського воєнного вторг-
нення шляхом залученням своїх клієнтів реалізовано 
більше десяти благодійних проєктів, зібрано кошти на 
потреби Сил оборони та допомогу постраждалим унаслі-
док війни, задоволення запитів від ЗСУ, ТрО, волонтерів 
і шелтерів для внутрішньо переміщених осіб, підготовку 
аеророзвідниць, допомогу жертвам російських воєнних 
атак у Дніпрі, Запоріжжі та Кривому Розі, а також постраж- 
далим від підриву Каховської АЕС; 

 оператор телекомунікацій "Київстар", однією з най-
важливіших соціальних ініціатив якого став проєкт "Нам 
тут жити", що реалізується разом із фондом "Повернись 
живим" з метою фінансової підтримки інженерно-сапер-
них груп ЗСУ для придбання обладнання і транспорту. 
Абонентам пропонується донатити з мобільних рахунків 
у перевірені благодійні фонди. У доброчинному портфо-
ліо "Київстару", окрім проєктів з підтримки військових – 
допомога спільно з платформою dobro.ua дітям з опі-
ками, кардіологічними та онкологічними захворюван-
нями в межах ініціативи "Дитяча надія". У пріоритеті 
також є відновлення інфраструктури, що зазнала руйна-
цій унаслідок бойових дій, гуманітарна допомога постра-
ждалим від війни; 

 вертикально інтегрована компанія вітчизняного агро-
ринку "Lidea", яка активно реалізує програми соціальної 
відповідальності з внутрішнім фокусом (безпечні умови 
праці, гідна заробітна плата, навчання та розвиток  
персоналу, підтримка колег-захисників та всіх співро- 
бітників у складних життєвих ситуаціях, реінтеграція ве-
теранів війни) та зовнішнього спрямування (збільшення 
податкових відрахувань, цільова допомога українським 
аграріям); 

 ритейлер "Фокстрот", стратегією якого охоплено різні 
напрями соціальної відповідальності реалій воєнного 
стану в Україні – допомога Силам оборони та постраж-
далим від війни, сприяння у забезпеченні технікою заго-
нів ДСНС та закупівлі необхідного обладнання для 
25 пунктів незламності у трьох прифронтових областях; 
фінансова участь в організації занять з арт-терапії для 
дітей, які постраждали від російської агресії; адаптація 
торговельної мережі до імовірних наслідків воєнних дій 
і пристосування сервісів для обслуговування покупців 
з особливими потребами (зокрема, із втратою слуху)  
та відвідувачів магазинів з дітьми, формування інклюзив-
ної інфраструктури; 

 лідер фармацевтичного ринку України "Фармак", 
соціальна відповідальність якого реалізується за чотирма 
напрямами: екологія, здоров'я, освіта і наука, благодій-
ництво. Компанією спільно з мережею "Аптека доброго 
дня" ініційовано пілотний проєкт з утилізації фармацев-
тичних препаратів, у межах якого кияни можуть повер-
нути медикаменти з протермінованою придатністю; 
проєкт "Мобільні лікарі" за сприяння "Фармак" допомагає 
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людям з деокупованих територій України безкоштовно 
пройти медичні обстеження та придбати ліки; надає фі-
нансову підтримку ЗСУ; долучається до спорудження та 
облаштування укриттів у школах; 

 комерційний банк ПУМБ як системно важливий ак-
тор у банківській системі України в умовах воєнного 
стану допомагає вітчизняному бізнесу, захисникам і пос-
траждалим, продовжує розвиток, забезпечує підтримку 
клієнтам та власній команді; надає допомогу співробіт-
никам у разі втрати або пошкодження житла, поранення, 
загибелі членів їхніх родин; фінансує закупівлю шоломів, 
бронежилетів, тепловізорів, радіостанцій, дронів, ма-
шин, тактичного одягу та взуття; за допомогою проєкту 
"Ми однієї крові" перераховано кошти на доставку крові 
в гарячі точки, на закупівлю медикаментів для захисників 
та обладнання для парамедиків; 

 провідний у світі виробник будівельних матеріалів 
"Cemark", який реалізує різноманітні соціальні ініціативи 
в місцях присутності, зокрема забезпечує будівельними 
матеріалами й обладнанням медичні й освітні  заклади; 
надає допомогу громадам, які постраждали в результаті 
підриву Каховської ГЕС, відновлює об'єкти соціальної  
інфраструктури; підтримує традиційні програми екологіч-
ного спрямування; 

 українська технологічна компанія (онлайн-казино) 
"Cosmolot", яка спрямовує значні кошти від азартних  
інтернет-ігор на потреби армії, зініціювала проєкт Brave 
Inventors, що об'єднав українських винахідників, вироб-
ників, внутрішніх та зовнішніх інвесторів для розвитку 
військово-промислового комплексу; здійснює донати до 
українського стартапу з виробництва ударних дронів. 
Компанія стала першою на ринку, хто повністю деруси-
фікував власну ігрову платформу (Кузнєцов, 2023). 

У травні 2023 року український Центр "Розвиток КСВ" 
спільно з українським діловим інтернет-виданням The Page 
започаткували дослідження сталості українського бізнесу 
під час війни. Індекс КСВ-2023 розраховувався на основі 
п'ятикомпонентної моделі, до якої ввійшли такі критерії: 

1) безперервність бізнесу та податки, які визнача-
лись за наявністю плану безперервності бізнесу, його 
модифікацією після повномасштабного російського вторг-
нення, сплатою податків авансом; 

2) безпека співробітників, яка підтверджувалась рело-
кацією працівників та членів їх родини, наданням матері- 
альної та психологічної допомоги, облаштуванням укриттів, 
наявністю програм підтримки працівників з дітьми; 

3) боєздатність, що означає фінансову, матеріальну 
та гуманітарну підтримку ЗСУ й організацій, які підтриму-
ють ЗСУ, підтримку мобілізованих співробітників, про-
грами підтримки ветеранів у компанії та країні в цілому; 

4) об'єднаність, яка характеризується наданням пос-
луг центральній і регіональній владі, спільними програ-
мами з конкурентами, підтримкою підрядників і партнерів; 

5) громада, що передбачає підтримку громад, у яких 
територіально розташовані компанії, підтримку ВПО, на-
явність волонтерських ініціатив у компанії, участь компа-
нії у відновленні країни. 

Розподіл практик за вказаною п'ятикомпонентною 
моделлю наочно представлено на рис. 1. 

Список лідерів індексу КСВ-2023 очолила п'ятірка 
компаній – "Нова пошта", ПрАТ "Київстар", "EPAM Укра-
їна", "Infopulse" та "Sense Bank", а найбільше середнє 
значення за критеріями отримали безпека співробітників 
та боєздатність (табл. 1). 

На основі узагальнення наукових напрацювань і ре-
зультатів аналізу прикладних аспектів сучасних практик 

різнорівневої соціальної відповідальності розроблено 
авторську ментальну модель соціальної відповідально-
сті на корпоративному рівні через призму управлінського 
інструментарію забезпечення сталого розвитку організа-
цій (підприємств, фірм, компаній) (рис. 2). Вирішальна 
умова сталого розвитку на корпоративному рівні – гнуч-
кість системи менеджменту, що проявляється у здатно-
сті адекватно реагувати на виклики сьогодення шляхом 
коригування інструментарію управлінського впливу з ме-
тою збереження рівноважного стану в організації (на  
підприємстві, у фірмі, у компанії). Наведена схема де-
монструє, що органічним компонентом сучасної філосо-
фії менеджменту в контексті сталого розвитку організації 
(підприємства, фірми, компанії) є спрямованість за без-
пековим вектором зі структуризацією за рівнями – від на-
ціональної безпеки до безпекових форматів діяльності з 
використанням змішаних (гібридних) режимів роботи та 
прийнятних форм соціально-трудової інклюзії. 

 

 
Рис. 1. Найбільш поширені практики українського бізнесу 

за п'ятикомпонентною моделлю сталого розвитку  
під час війни 

Джерело: корпоративна соціальна відповідальність під час 
війни – індекс КСВ-2023 (https://docs.google.com/document/ 
d/1QF12xDaVzoi07CXcK1J__4DAvuaP3ok5jtD_cIqaDjk/edit). 
 

Дискусія і висновки 
Проблематика соціальної відповідальності в системі 

менеджменту є предметом тривалої полеміки та актуаль-
ного наукового дискурсу. Серед репрезентантів інститу-
ціонального, наукового та експертного середовища 
немає одностайності як в інтерпретації соціальної відпо-
відальності через призму менеджменту, так і в розумінні 
потенціалу соціальних заходів, програм, проєктів, які 
спрямовані на вирішення гострих проблем сьогодення 
на різних рівнях – від особистісного до глобального. 
Управлінським фокусом, на переконання автора, слід 
вважати соціальну відповідальність мікроекономічного 
рівня, яка в усталеній термінології трактується як корпо-
ративна соціальна відповідальність та соціальна відпо-
відальність бізнесу. Перша із зазначених дефініцій 
ширша, оскільки охоплює діяльність різних суб'єктів на 
рівні організації (підприємства, фірми, компанії), а друга – 
обмежена бізнесовим сегментом. 

Змістове насичення категорії соціальної відповідаль-
ності, на думку автора, формується тріадою її ступенів – 
базового, розширеного та вищого – від виконання право-
вих норм та дотримання законодавчо встановлених 
норм і принципів до добровільних свідомих зобов'язань, 
спрямованих на економічний, соціальний та екологічний 
розвиток, як компонент стійкого розвитку організацій 
(підприємств, фірм, компаній), що відповідає позиції 
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Інституту досліджень Світового банку. В умовах воєн-
ного стану в Україні до зазначеної комбінаторики скла-
дових сталого розвитку додається багатогранний 
безпековий компонент, зокрема: цифрова безпека як від-
повідь на виклики і загрози Четвертої промислової рево-
люції; санітарно-епідеміологічна безпека як сценарій 
блокування поширення загрозливих для здоров'я і життя 
вірусів; соціально-політична безпека, яку за моделлю 

індексу КСВ-2023 можна визначити як тандем двох скла-
дових – безпека співробітників та боєздатність, реалізація 
яких у підсумку сприятиме запровадженню багаторівне-
вого та багатоаспектного безпекового формату життє- 
діяльності в умовах воєнного стану, включно з імплеме-
нтацією гібридних форматів організації трудової діяль-
ності та прийнятних форм активізації соціально-трудової 
інклюзії. 

 
Таблиця  1  

Значення індексу КВС-2023 

№ 
з/п Компанія 

Кі
ль

кі
ст
ь 
ба
лі
в 

у тому числі за компонентами 

бе
зп
ер

ер
вн

іс
ть

  
бі
зн
ес
у 

та
 п
од

ат
ки

 

бе
зп
ек
а 

 
сп
ів
ро

бі
тн
ик
ів

 

бо
єз
да
тн
іс
ть

 

об
'є
дн

ан
іс
ть

 

гр
ом

ад
а 

1 Нова пошта 92 17 20 20 15 20 
2 ПрАТ Київстар 89 11 20 18 20 20 
3 EPAM Україна 88 13 20 17 20 20 
4 Infopulse 87 16 20 18 13 20 
5 Sense Bank 83 12 20 17 16 18 
6 "Делойт" в Україні 70 4 17 17 15 17 
7 Банк ПУМБ 68 17 12 16 5 18 
8 Датагруп та Volia 68 11 12 15 10 20 
9 Softserve 67 12 20 15 8 12 

10 Kernel 66 9 18 16 8 15 
11 МХП 66 3 18 13 15 17 
12 Ciklum 63 10 16 15 6 16 
13 ПрАТ "Лантменнен Акса" 61 0 20 15 10 16 
14 Фармак 61 8 10 18 12 13 
15 Capgemini Engineering Ukraine 60 13 20 16 1 10 
16 Креді Аргіколь Банк 59 12 11 13 5 18 
17 Ferrexpo 59 3 17 18 3 18 
18 Юридична фірма Asters 59 0 16 15 15 13 
19 Master of Code Global 55 6 11 13 11 14 
20 ПриватБанк 52 3 17 17 5 10 
21 ТОВ СП "НІБУЛОН" 52 3 6 17 10 16 
22 Svitsoft 50 11 12 11 10 6 
23 АТ "Укргазвидобування" 50 0 17 15 0 18 
24 UKRSIBBANK BNP Paribas Group 49 13 17 9 5 5 
25 ІТ – Інтегратор 48 0 20 12 11 5 
26 ELEKS 46 4 13 16 5 8 
27 Мережа супермаркетів PAR (Україна) 46 0 10 10 10 16 
28 ТОВ "Байєр" 44 0 13 6 5 20 
29 ТОВ "РУШ" (Лінія магазинів EVA та EVA.UA) 36 3 7 15 0 11 
30 ТОВ "Ю.Комодітіз" 18 3 6 8 0 1 
Середній бал 60 7 15 15 9 14 

 

Джерело: корпоративна соціальна відповідальність під час війни – індекс КСВ-2023 (https://docs.google.com/document/ 
d/1QF12xDaVzoi07CXcK1J__4DAvuaP3ok5jtD_cIqaDjk/edit). 

 
У світовій практиці соціальна відповідальність вже 

стала органічним компонентом корпоративної культури 
та об'єктом менеджменту і набуває дедалі більшого  
поширення. В Україні соціально орієнтовані практики  
набули особливої риторики й акценту в період повно- 
масштабної російської збройної агресії, коли традиційні 
заходи, програми та проєкти соціального спрямування 
доповнились домінантами воєнного стану, а саме: необ-
хідністю підтримки безперервності бізнесу та сплати  
податків; потребою безпеки співробітників через релока-
цію, надання матеріальної та психологічної підтримки, 
вимогою облаштування укриттів; всебічною підтримкою 
ЗСУ, мобілізованих співробітників, ветеранів війни;  
співпрацею з центральною та регіональною владою,  
спільними програмами з конкурентами, підтримкою 

підрядників і партнерів; підтримкою територіальних гро-
мад, підтримкою ВПО, волонтерськими ініціативами,  
участю у відновленні країни. 

Теорія доводить, а практика підтверджує, що основ-
ними мотивами для запровадження інструментів  
соціальної відповідальності на організаційному (корпо-
ративному) рівні можемо вважати перспективу підви-
щення прибутковості та зниження витрат, поліпшення 
іміджу та ділової репутації, сприяння посиленню мотиво-
ваності співробітників і лояльності споживачів. Окрім 
того, активна соціальна позиція організацій (підпри-
ємств, фірм, компаній) сприяє зміцненню ринкових пози-
цій, посиленню конкурентоспроможності, залученню до 
співпраці нових стейкхолдерів. Стимулом до запрова-
дження практик та реалізації організаціями програм і 
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проєктів соціальної відповідальності є той факт, що со-
ціальна відповідальність позитивно впливає на репута-
цію, оскільки соціальна активність організацій 
(підприємств, фірм, компаній) формує їхнє нове обличчя 
як відкритих до запитів сьогодення та готових відповісти 
на нові виклики або розподілити відповідальність за ви-
рішення гострих проблем, що постають як перед 

суспільством в цілому чи певними громадами, так і пе-
ред соціальними групами чи окремими людьми, котрі в 
умовах кризи або складних життєвих обставин потребу-
ють певної підтримки. Організації, які впровадили у свою 
бізнес-стратегію та плани оперативної роботи принципи 
соціальної відповідальності, отримують довіру та прихи-
льність інвесторів, органів влади, соціуму. 

 

 
Рис. 2. Схема моделі соціальної відповідальності організації (підприємства, фірми, компанії) 

у новій соціоекономічній реальності 
Джерело: розроблено автором. 

 
Численні результати наукових досліджень, експертні 

оцінки та фактологічні дані діяльності організацій дають 
підставу для твердження, що результатом соціальної від-
повідальності для організацій є ряд зисків, як у частині 
економічних показників, так і щодо взаємодії зі стейкхол-
дерами, зокрема: посилення популярності бренду, підви-
щення рівня залученості споживачів, нарощення частки 
ринку, зміцнення конкурентної позиції, формування пози-
тивного іміджу, створення передумов для надійної ділової 
репутації, накопичення рентабельного людського капі-
талу, посилення соціальних ефектів, формування та  
зміцнення довіри. Соціальна відповідальність організацій 

(підприємств, фірм, компаній) – своєрідна траєкторія ста-
лого розвитку, домінантою якого в умовах воєнного стану 
стає безпековий компонент. 

Горизонт подальших наукових розвідок автора ви-
значається проблематикою управлінських підходів та ін-
струментів запровадження, методичних аспектів 
діагностики реалізації та напрямів удосконалення сучас-
ник практик соціальної відповідальності в контексті но-
вих імперативів – переходу від кризового менеджменту 
до менеджменту сталого розвитку організацій (підпри-
ємств, фірм, компаній) в умовах воєнного стану в Україні 
та післявоєнного відновлення. 

 

Імперативи, виклики, ризики, загрози соціоекономічної реальності третього десятиліття ХХІ ст. 

Місія 
Візія 

Цінності 
 

ФІЛОСОФІЯ 
МЕНЕДЖМЕНТУ 

П
равові, духовні, м

орально-етичні норм
и 

Суб'єкти: 
менеджмент організацій, підприємств, фірм, компаній; 

стейкхолдери (співробітники, ділові партнери, споживачі, соціально вразливі категорії населення,  
територіальні громади, органи влади)  

Зиски для організацій (підприємств, фірм, компаній) та їх стейкхолдерів 

Економічний компонент: 
нарощування економічного потенціалу на основі досконалих 
фінансових механізмів, підтримки позитивної динаміки  
виробництва продукції та надання послуг відповідно до 
потреб ринку та економіки воєнного періоду, управління 

ризиками, що викликані воєнним станом 

Соціальний компонент: 
підтримка належного компетентнісного рівня працівників, 

забезпечення стабільної та гідної заробітної плати,  
надання соціальних гарантій та соціальних благ,  

дотримання прав людини та морально-етичних норм  

Екологічний компонент: 
запровадження ресурсоощадливих технологій 

 і безвідходних виробництв, раціональне використання 
 та економія природних ресурсів, охорона навколиш-

нього середовища, інвестиції в альтернативні  
(поновлювальні) джерела енергії   

Безпековий компонент: 
1) цифрова безпека – протистояння загрозам Четвертої 
промислової революції; 
2) санітарно-епідеміологічна безпека – профілактика  
поширення загрозливих вірусних інфекцій; 
3) соціально-політична безпека – участь у формуванні 
передумов для безпеки на різних рівнях – від національного 
до корпоративного шляхом підтримки ЗСУ,  
мобілізованих працівників  і ветеранів; релокації  
працівників та членів їх родини, надання матеріальної  
та психологічної допомоги, облаштування укриттів,  
запровадження гібридних форматів трудової діяльності 
та прийнятних форм соціально-трудової інклюзії 

С
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Принципи  
корпоративної  
соціальної  

відповідальності 
(згідно з ISO 26 000) 

• відповідальність 
• прозорість 
• етична поведінка 
• повага до інтересів  
зацікавлених сторін 

• повага до верховенства 
права 

• повага до міжнародних 
стандартів поведінки 

• повага до прав людини 
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SOCIAL RESPONSIBILITY AS A MANAGERIAL TOOL:  

DOMINANTS UNDER CONDITIONS OF MARTIAL LAW IN UKRAINE 
 

B a c k g r o u n d .  Management of organizations (enterprises, firms, companies) in the coordinate system of socio-economic reality of the third 
decade of XXI century is focusing on finding new or modernized managerial tools that multiply economic benefits, provide social effects, support 
environmental initiatives, and promote sustainable development principles. One of these tools is social responsibility, the relevance of which is 
significantly enhanced under conditions of martial law in Ukraine. 

M e t h o d s . The methodological basis of the study is  systemic and interdisciplinary approaches, the theoretical basis is fundamental 
provisions of modern economic science and management theory. The research used general scientific and special methods: historical, graphical, 
logical, theoretical generalization, induction and deduction, analysis and synthesis, comparative analysis, decomposition. 

R e s u l t s .  The article contains a scientific and applied argumentation of social responsibility of organizations in the coordinates of current socio-
economic reality as a symbiosis of traditional approaches and new managerial tools in the context of full-scale Russian military aggression in Ukraine. 

The quintessence of the article is a substantiation of the ideology of social responsibility in context of realization of organizations' sustainable 
development goals with an emphasis on the multifaceted security component in the realities of martial law in Ukraine. It is emphasized that social 
responsibility in the management system, in the context of increasing challenges, risks and threats caused by the multi-vector determinants of the 
third decade of XXI century, can become a powerful tool for strengthening the image, reputation, brand and competitiveness of organizations at 
different levels, as perceived by different stakeholders.    

C o n c l u s i o n s .  In order to overcome new challenges and solve new problems faced by organizations under conditions of martial law 
in Ukraine, a set of social measures, programs and projects aimed at ensuring business continuity and tax payment; supporting the Armed 
Forces, mobilized employees and war veterans; introducing a safe format of life in society and guaranteeing employees social security by 
the employer, providing multidirectional support; meeting the needs for a safe workplace caused by wartime  using hybrid formats of work 
organization and acceptable forms of social and labor inclusion should become an effective managerial tool. 

 
K e y w o r d s :  social responsibility, managerial tools, challenges and risks of martial law, sustainable development, security format. 
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