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У статті розглянуто теоретико-методичні засади стратегічного управління діяльністю комерційних банків
у контексті впровадження ESG-концепції. Обгрунтовано актуальність інтеграції екологічних, соціальних
та управлінських факторів у стратегічні процеси банківських установ в умовах зростання ризиків, невиз-
наченості та трансформації економічного середовища, зокрема в період воєнного стану в Україні. Про-
аналізовано сучасні підходи до стратегічного управління банком (процесний, системний, цільовий та ком-
плексний) та визначено їхні особливості. Доведено доцільність доповнення традиційних підходів ESG-
стратегією як важливим інструментом забезпечення сталого розвитку банку. Розкрито роль банків як ак-
тивних стейкхолдерів у поширенні принципів сталого розвитку через механізми кредитування та оцінку
ESG-ризиків. Запропоновано методичний підхід до стратегічного управління банком на основі ESG-кон-
цепції, що передбачає інтеграцію ESG-факторів на всіх етапах стратегічного процесу — від формування
місії до контроля та коригування стратегії. Обгрунтовано, що впровадження ESG-стратегії сприяє підви-
щенню фінансової стійкості, прозорості діяльності та довгострокової конкурентоспроможності банківсь-
ких установ.

The article examines the theoretical and methodological principles of strategic management of commercial
banks in the context of implementing the ESG concept. Particular attention is paid to the growing importance of
integrating environmental, social, and governance factors into the strategic architecture of banking institutions
under conditions of heightened uncertainty, systemic risks, and structural transformations of the economic
environment. The relevance of the study is reinforced by the challenges faced by the Ukrainian banking sector
during the period of martial law, which has intensified the need for resilient, adaptive, and sustainability-oriented
management approaches.

The paper provides an analysis of modern approaches to strategic bank management, including process,
systemic, target-oriented, and complex approaches, highlighting their advantages and limitations in the context
of sustainable development. It is argued that traditional models of strategic management are no longer sufficient
to address contemporary challenges, as they primarily focus on financial performance indicators while
underestimating non-financial risk drivers. In this regard, the study substantiates the necessity of complementing
classical approaches with an ESG-oriented strategy, which serves as a holistic framework for balancing financial
objectives with environmental responsibility, social impact, and effective corporate governance.
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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ
У ЗАГАЛЬНОМУ ВИГЛЯДІ ТА ЇЇ ЗВ'ЯЗОК
ІЗ ВАЖЛИВИМИ НАУКОВИМИ
ЧИ ПРАКТИЧНИМИ ЗАВДАННЯМИ

В умовах воєнного стану в Україні банківська си-
стема функціонує під впливом підвищеної невизначе-
ності, зростання ризиків та трансформації економіч-
ного середовища. За таких обставин особливої акту-
альності набувають питання забезпечення стійкості
банків та їх здатності адаптуватися до нових викликів,
що зумовлює посилення уваги до концепції сталого
розвитку та впровадження ESG-стратегій у банківсь-
ку діяльність. Зокрема, інтеграція екологічних, со-
ціальних та управлінських принципів розглядається як
важливий інструмент підвищення фінансової стабіль-
ності банків, зміцнення довіри з боку інвесторів та за-
безпечення довгострокової конкурентоспромож-
ності.

Водночас, попри зростання інтересу до ESG-тема-
тики, у наукових дослідженнях недостатньо уваги при-
діляється методичним аспектам стратегічного управлі-
ння банками з урахуванням нових вимог, пов'язаних із
впровадженням ESG-принципів. Зокрема, залишається
недостатньо розробленим питання інтеграції ESG-фак-
торів у етапи стратегічного процесу — від формування
місії та цілей до оцінки ефективності реалізації стратегії.
Це створює першочергову потребу необхідності роз-
робки теоретико-методичних підходів до стратегічного
управління діяльністю банків на основі ESG-концепції,
адаптованих до умов воєнного стану та післявоєнного
відновлення економіки України.

АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ
І ПУБЛІКАЦІЙ

Концептуальні основи та методологія стратегічно-
го управління комерційним банком широко висвітлені у
працях вітчизняних науковців, які розглядають різні ас-

The role of banks as key financial intermediaries and active agents of sustainable development is emphasized.
The article reveals how banking institutions can influence the transition to a sustainable economy through
responsible lending, ESG-risk assessment, and the incorporation of sustainability criteria into credit decision-
making processes. Special attention is given to the identification and management of ESG risks, which are
increasingly recognized as critical determinants of borrowers' creditworthiness and long-term financial stability.

A methodological approach to strategic bank management based on the ESG concept is proposed. This
approach предусматривает the integration of ESG factors at all stages of the strategic management process,
including the formulation of mission and vision, strategic analysis, goal setting, strategy development,
implementation, monitoring, and control. The proposed framework ensures the alignment of a bank's strategic
priorities with the principles of sustainable development and stakeholder expectations.

The study also demonstrates that the implementation of an ESG strategy contributes to enhancing financial
resilience, improving risk management systems, increasing transparency and accountability, and strengthening
the long-term competitiveness of banking institutions. Furthermore, the integration of ESG principles supports
the formation of a positive reputation, facilitates access to international capital markets, and aligns banks with
global regulatory trends and standards. Thus, the article substantiates that ESG-oriented strategic management
is not only a response to contemporary challenges but also a key driver of sustainable growth and value creation
in the banking sector.

Ключові слова: стратегічне управління, комерційний банк, діяльність банку, ESG-стратегія, ESG-копцепція.
Key words: strategic management, commercial bank, bank activities, ESG-strategy, ESG-concept.

пекти формування та реалізації стратегій розвитку бан-
ківських установ. Зокрема, Н. Гребенюк трактує стра-
тегічне управління як цілеспрямований процес досягнен-
ня стратегічних орієнтирів із урахуванням трансформа-
ційних змін у банківській системі та впливу зовнішнього
середовища, акцентуючи увагу на узгодженні цілей бан-
ку з його ресурсним потенціалом і оцінюванні його рин-
кової позиції [1]. Г. Карчева та Л. Примостка розгляда-
ють стратегічне управління в контексті інноваційного
розвитку, підкреслюючи значення впровадження циф-
рових технологій і формування сучасних моделей бан-
ківського менеджменту [2; 3].

В. Коваленко обгрунтовує методологічні підходи до
забезпечення фінансової стійкості банків, акцентуючи
на взаємозв'язку стратегічного управління та фінансо-
вої безпеки [4]. Н. Сейсебаєва підкреслює важливість
адаптивності стратегій і гнучкості управлінських рішень
в умовах нестабільного зовнішнього середовища [5].
Л. Чернишова зосереджує увагу на питаннях стратегіч-
ного аналізу та оцінювання ефективності діяльності
банків, розглядаючи стратегічне управління, як інстру-
мент підвищення їх конкурентоспроможності та
зміцнення позицій на фінансовому ринку [6].

Теоретичні засади стратегічного управління банка-
ми висвітлені у працях таких зарубіжних вчених, як:
К. Балтроп та Д. МакНотон [7], які досліджували управ-
ління банками в умовах трансформаційної економіки,
Д. Карлсон [8] досліджує питання забезпечення ста-
більності банківських систем; Т. Коч і П. Роуз [9;10] роз-
кривають підходи до комплексного банківського менед-
жменту; Дж. Сінкі [11] зосереджує увагу на фінансово-
му управлінні банками; М. Чоудрі [12;13] розглядає стра-
тегічне планування та управління банками; А. Томпсон
[14] обгрунтовує загальні підходи до стратегічного уп-
равління.

Аналіз наукових праць свідчить, що вітчизняні та
зарубіжні дослідники приділяють значну увагу різним
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аспектам стратегічного управління банком, зокрема
питанням забезпечення фінансової стійкості, інновац-
ійного розвитку та адаптації до змін зовнішнього сере-
довища. Водночас недостатньо висвітленими залиша-
ються методичні підходи щодо інтеграції сучасних кон-
цепцій, зокрема ESG, у систему стратегічного управлін-
ня банківською діяльністю, що зумовлює необхідність
подальших наукових розробок у цьому напрямі.

ФОРМУЛЮВАННЯ ЦІЛЕЙ СТАТТІ
(ПОСТАНОВКА ЗАВДАННЯ)

Метою статті є дослідження теоретико-методичних
засад стратегічного управління діяльністю комерційних
банків із урахуванням сучасних викликів та трансфор-
мацій економічного середовища, формування та реалі-
зації стратегії банку на засадах сталого розвитку. Особ-
ливу увагу приділено обгрунтуванню необхідності інтег-
рації ESG-концепції у стратегічні процеси банківських
установ.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
ДОСЛІДЖЕННЯ

Сучасна особливість функціонування комерційних
банків полягає у інтеграції ESG-концепції у свою діяль-
ність, зокрема на етапі формування стратегії. Головним
орієнтиром є концепція сталого розвитку, яка забезпе-
чує рівновагу між задоволенням потреб сучасного сус-
пільства та збереженням умов для майбутніх поколінь,
включно з їх правом на безпечне й здорове довкілля.
Актуальність питань управління діяльністю банків зако-
номірно зростає на тлі збільшення фінансових втрат, а
також унаслідок ігнорування ризиків неефективного
використання активів, що становить особливу загрозу
в довгостроковій перспективі.

Необхідність інтеграції ESG-концепції у стратегічне
управління комерційних банків зумовлена суттєвими
змінами у зовнішньому середовищі, зростанням ролі
нефінансових ризиків та посиленням вимог з боку регу-
ляторів і стейкхолдерів. Традиційні підходи до стратег-
ічного управління, орієнтовані переважно на внутріш-
ню ефективність, раціональне використання ресурсів та
контроль за виконанням визначених цілей. Врахування
екологічних, соціальних та управлінських факторів доз-
воляє своєчасно ідентифікувати нові види ризиків, зок-
рема кліматичні, репутаційні та регуляторні, що безпо-
середньо впливають на стабільність банківської діяль-
ності.

Інтеграція ESG-принципів у стратегічне управління
також сприяє підвищенню довіри з боку інвесторів,
клієнтів і партнерів, оскільки забезпечує більшу про-
зорість і відповідальність банку. Це відкриває доступ до
міжнародних фінансових ресурсів, зокрема "зеленого"
фінансування, та підвищує інвестиційну привабливість
установи. Крім того, комерційний банк, який впровад-
жує ESG-стратегію, може активно впливати на поведін-
ку клієнтів через кредитну політику, стимулюючи роз-
виток екологічно та соціально-відповідального та про-
зоро-управлінського бізнесу.

Важливим чинником є також посилення регулятор-
них вимог щодо врахування ESG-ризиків у діяльність
банківської установи. Національні та міжнародні регу-
лятори поступово інтегрують ESG-підходи у норматив-

ну базу, що робить їх впровадження не лише конкурен-
тною перевагою, а й необхідною умовою функціонуван-
ня банків.

Отже, інтеграція ESG-концепції у стратегічне управ-
ління комерційного банку забезпечує перехід від моделі
максимізації прибутку, орієнтуючись на фінансові по-
казники, до моделі сталого розвитку, що дозволяє
мінімізувати нефінансові ризики та підвищити довгост-
рокову інвестиційну привабливість установи.

Розглянемо методологію традиційного стратегічно-
го управління, яка базується на чотирьох ключових
підходах: процесному, цільовому, системному та комп-
лексному. Процесна концепція розглядає стратегічне
управління як структурований алгоритм послідовних дій.
У контексті банківської діяльності це означає, що реалі-
зація глобальних цілей можлива лише за умови тісної
інтеграції основних бізнес-процесів і підпроцесів, які є
фундаментом функціонування установи.

Найбільш аргументованим є системний підхід,
оскільки він трактує банк як відкриту економічну систе-
му. Життєздатність фінансової установи залежить від
злагодженої взаємодії всіх її внутрішніх елементів. В ме-
жах цієї концепції властивості банку розглядаються
крізь призму його структурних компонентів, що дає змо-
гу враховувати весь спектр внутрішніх і зовнішніх чин-
ників при формуванні управлінських рішень.

В основі цільового підходу лежить встановлення
конкретних бізнес-цілей, що формують фундамент
діяльності банківської установи. Процес передбачає не
лише проєктування довгострокової цілі розвитку, а й
побудову гнучкої системи поточного планування. Саме
гнучкість поточних цілей дозволяє банку оперативно ре-
агувати на ринкові трансформації, не відхиляючись при
цьому від ключових стратегічних орієнтирів та забезпе-
чуючи високу результативність

При комплексному підході розглядають стратегіч-
не управління як згруповану систему взаємопов'язаних
дій. Вплив на керовану підсистему в цій моделі реалі-
зується через активацію ключових управлінських
функцій, що підкреслює процесну природу стратегічної
діяльності.

Головна мета стратегічного управління діяльністю
банку фокусується на створенні управлінського інстру-
ментарію, що інтегрує результати стратегічного аналізу
в процеси цілепокладання та стратегічного плануван-
ня. Реалізація та динамічне коригування стратегії роз-
витку в межах такої системи дозволяє банку досягати
синергії між високими фінансовими результатами та
реалізацією соціально значущих пріоритетів, що відпо-
відають його глобальним стратегічним орієнтирам.

Реалізація стратегічного управління в банку базуєть-
ся на чіткій послідовності етапів: від визначення місії
банку до контроля виконання визначених цілей (рис. 1).
Важливим складником успішної імплементації є засто-
сування прогресивних методів менеджменту, що дозво-
ляють інтегрувати стратегічні цілі в оперативну діяль-
ність. Оцінка результативності та розроблення адаптив-
ної системи метрик дають змогу не лише відстежувати
прогрес, а й оперативно вносити корективи у стратегічні
орієнтири.

Стратегія управління банком формує комплексну си-
стему, оскільки фінансова установа одночасно діє на
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різних ринках і пропонує різноманітні продукти. За кла-
сичною архітектурою стратегічного управління банком
стратегії поділяються на три рівні (табл. 1):

— корпоративна (базові) стратегії — це стратегія
найвищого рівня, яка визначає загальний напрям роз-
витку банку, його масштаби та місце в економіці;

— конкурентна (ділова) стратегія визначається, як
саме банк планує конкурувати на економічному ринку.
Дана стратегія часто базується на моделі М. Портера;

— функціональна стратегії розробляється для кож-
ного напряму чи підрозділу банку і деталізують, як саме
будуть виконуватися корпоративна та конкурентна стра-
тегії.

Комерційний банк завжди комбінує стратегії,
оскільки вибір єдиного підходу призводить до мінімаль-
ної частки на економічному ринку та зменшення прибут-
ковості. Банк вибудовує комплексну систему стратегій,
наприклад: банк обирає корпоративну стратегію зрос-
тання за рахунок діджиталізації, використовує конку-
рентну стратегію диференціації і підкріплює це агресив-
ною маркетинговою стратегією.

На думку автора, перелік підходів до стратегічного уп-
равління діяльністю комерційного банку доцільно допов-
нити ESG-стратегією як невід'ємним сучасним елементом
управління. Такий підхід передбачає інтеграцію екологіч-
них, соціальних та управлінських аспектів у процес фор-
мування та реалізації довгострокових цілей банку. ESG-
стратегія виходить за межі традиційних фінансових оріє-
нтирів і спрямована на забезпечення збалансованого роз-
витку установи з урахуванням впливу її діяльності на дов-
кілля, суспільство та якість корпоративного управління.

Запропонований методичний підхід до стратегічно-
го управління діяльністю банку базується на інтеграції
ESG-концепції у всі ключові етапи стратегічного проце-
су (рис. 2). На першому етапі здійснюється формування
місії та ESG-орієнтованого стратегічного бачення бан-
ку з урахуванням принципів сталого розвитку та очіку-
вань стейкхолдерів. Другий етап передбачає визначен-
ня стратегічних цілей із урахуванням екологічних, со-
ціальних та управлінських критеріїв.

На наступному етапі проводиться комплексний
аналіз внутрішнього та зовнішнього середовища з ак-

Рис. 1. Етапи формування стратегії комерційного банку

Джерело: розроблено авторами на основі [15].

Таблиця 1. Класифікація та сутність стратегій управління банком

Джерело: сформовано авторами.

 Класифікація Сутність 
Стратегія зростання Активне розширення діяльності, нарощування активів, завоювання нових ринків. Різновиди: органічне 

зростання, інтеграційне зростання, диверсифікація 
Стратегія стабілізації Утримання ринкових позицій, фокус на підвищенні операційної ефективності та якості обслуговування 

наявних клієнтів. Застосовується зрілими банками на насичених ринках 

К
ор

по
ра

ти
вн

а 

Стратегія скорочення Застосовується в періоди економічних криз або збитковості банку. Передбачає закриття нерентабельних 
філій, продаж частини активів, вихід з ризикових сегментів бізнесу для збереження платоспроможності 

Лідерство у витратах  Банк мінімізує власні операційні витрати, що дозволяє пропонувати найдешевші тарифи на 
обслуговування або вигідніші ставки. Часто досягається за рахунок жорсткої стандартизації продуктів та 
максимальної автоматизації  

Диференціація Створення унікального продукту або сервісу, за який клієнт готовий платити більше. Це може бути 
преміальне обслуговування, інноваційні мобільні додатки або ексклюзивні програми лояльності 

К
он

ку
ре

нт
на

 

Фокусування Концентрація зусиль на вузькому сегменті ринку. Банк може свідомо відмовитись від статусу 
універсального і стати спеціалізованим: наприклад, виключно аграрний банк, іпотечний банк, або банк, 
що обслуговує виключно IT-сектор 

Кредитна стратегія 
(політика) 

Визначає критерії відбору позичальників, ліміти ризику, пріоритетні галузі для кредитування  

Депозитна стратегія Політика залучення ресурсів (фокус на вкладах населення чи на рахунках юридичних осіб), ціноутворення 
Інвестиційна стратегія Управління портфелем цінних паперів банку (ОВДП, корпоративні облігації тощо) 
Маркетингова стратегія Просування бренду, канали комунікації, позиціювання 
IT та Діджитал-стратегія План цифрової трансформації, перехід у хмару, впровадження штучного інтелекту, кібербезпека 

Ф
ун

кц
іо

на
ль

на
 

Стратегія сталого 
розвитку (ESG-
стратегія) 

Сучасний і надзвичайно важливий напрям — політика банку щодо екологічної відповідальності, 
соціального впливу та корпоративного управління 
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центом на ESG-фактори, включаючи оцінку ризиків, ре-
гуляторних вимог і ринкових тенденцій. Четвертий етап
полягає в оцінці стратегічних альтернатив розвитку бан-
ку з позицій сталого розвитку, що дозволяє врахувати
не лише економічну ефективність, але й вплив на дов-
кілля та суспільство.

П'ятий етап передбачає вибір та імплементацію ESG-
орієнтованої стратегії, що включає розподіл ресурсів,
реалізацію стратегічних ініціатив та управління зміна-
ми. Завершальним етапом є моніторинг, контроль та ко-
ригування стратегії на основі ESG-показників ефектив-
ності, що дозволяє своєчасно адаптувати стратегічні
рішення до змін зовнішнього середовища.

Таким чином, запропонована модель, на відміну від
традиційних підходів, забезпечує інтеграцію фінансо-

вих і нефінансових аспектів діяльності банку, що підви-
щує обгрунтованість управлінських рішень та сприяє
сталому розвитку банківської установи.

Розглянемо сучасний стан інтеграції ESG-концепції
у стратегічне управління діяльністю банків. У 2025 році
Національний банком України було проведено черго-
ве дослідження банківського сектору щодо практики
управління ESG-ризиками, на відміну від 2024 року,
коли у звіті про фінансову стабільність аналізувалися
виключно кліматичні ризики для обмеженої вибірки
установ. Результати свідчать, що близько 70% респон-
дентів визнають вплив ESG-факторів на свою
діяльність, причому фінансові установи схильні вбача-
ти в них більше стратегічних можливостей, аніж заг-
роз (рис. 3).

Рис. 2. Методичний підхід до стратегічного управління діяльністю банку на засадах

ESG-концепції

Джерело: розроблено авторами.

Рис. 3. Частка банків, які відповіли на питання стосовно впливу ESG-ризиків

Джерело: опитування банків НБУ [16].
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Наразі ризик-менеджмент банків переважно розгля-
дає ESG-чинники як тригери традиційних видів ризику,
зокрема кредитного та операційного, не виокремлюючи
їх у самостійну категорію. Попри це, спостерігається по-
зитивна динаміка: за рік кількість банків, які класифіку-
вали ESG-ризики як суттєві, зросла. Водночас третина
учасників ринку дотримується консервативних поглядів,
не прогнозуючи набуття цими ризиками значущого ста-
тусу, навіть у довгостроковій перспективі (рис. 4).

Доцільно зазначити, що під впливом концепції стало-
го розвитку комерційні банки зазнають глибинної транс-
формації, що зумовлює формування дуалістичної місії:
економічну та стейкхолдерську. Традиційна економічна
місія комерційного банку реалізується через класичну фун-
кцію фінансового посередництва. Вона спрямована на
комплексне задоволення платоспроможного попиту клю-
чових ринкових контрагентів: домогосподарств, корпора-
тивного сектору та мережі бізнес-партнерів. Генеральна
мета — безперервне нарощування ринкової капіталізації
та максимізацію доходів акціонерів через призму рента-
бельності, проте в сучасних реаліях така модель виявляєть-
ся обмеженою. Вона не враховує значущості зовнішніх
факторів, що створює ризики для довгострокової страте-
гічної стійкості фінансової установи.

Місія банку як стейкхолдера полягає у формуванні
комплексної цінності не лише для акціонерів, а й для ши-
рокого кола зацікавлених сторін — працівників, клієнтів,
місцевих громад, державних органів, інвесторів і парт-
нерів у фінансовому секторі. Такий підхід передбачає
врахування екологічного впливу діяльності банку, соц-
іальних наслідків управлінських рішень і неухильне дот-
римання принципів належного корпоративного управлі-
ння. В результаті провідні банки дедалі частіше відходять
від вузькоорієнтованих моделей, надаючи перевагу по-
єднанню економічної результативності та відповідаль-
ності перед стейкхолдерами, інтегруючи це у стратегію
сталого розвитку, що забезпечує довгострокову конку-
рентоспроможність на глобальних фінансових ринках.

Банківські установи, як важливі стейкхолдери,
відіграють ключову роль у поширенні принципів стало-
го розвитку, впливаючи на бізнес через кредитні меха-
нізми та оцінювання ESG-ризиків. Вони виступають не
лише фінансовими посередниками, а й стратегічними
партнерами компаній. У процесі кредитування банки
аналізують ESG-показники позичальників: оцінюють

екологічний вплив, дотримання соціальних стандартів і
якість корпоративного управління. Для цього підприє-
мства заповнюють спеціалізовані анкети, надаючи роз-
горнуту інформацію щодо відповідності ESG-критері-
ям. Такий аналіз сприяє зниженню фінансових ризиків,
адже банк зацікавлений у стабільності клієнта;
мінімізації репутаційних ризиків через уникнення фінан-
сування сумнівних компаній; а також виконанню регу-
ляторних вимог щодо врахування кліматичних, соціаль-
них та управлінських факторів. Водночас ESG-звітність
підвищує прозорість бізнесу, зміцнює довіру, полегшує
доступ до фінансових ресурсів, покращує управління
ризиками та сприяє довгостроковій конкурентоспро-
можності. Через кредитну політику банки можуть сти-
мулювати декарбонізацію, запроваджувати "зелені"
фінансові продукти, вимагати ESG-звітність або відмов-
ляти у фінансуванні ризикових проєктів, фактично вис-
тупаючи рушіями сталих трансформацій.

З метою підвищення вимог до клієнтів банки також
впроваджують ESG-підходи у власну діяльність. В еко-
логічному вимірі це включає використання енергоефек-
тивних технологій, альтернативних джерел живлення у
відділеннях і головних офісах, скорочення паперового
документообігу та впровадження систем сортування
відходів. У соціальній площині банки розвивають інклю-
зивну інфраструктуру, забезпечують гендерну рівність,
реалізують програми психологічної підтримки та адап-
тації ветеранів. У сфері корпоративного управління ак-
цент робиться на прозорій ESG-звітності, запобіганні
корупції, створенні спеціалізованих комітетів зі стало-
го розвитку при наглядових органах та гарантуванні не-
залежності директорів. Таким чином, банки не лише
підтримують економічний розвиток, а й формують нову
модель майбутнього — більш екологічну, соціально
відповідальну та відкриту.

ВИСНОВКИ ТА ПЕРСПЕКТИВИ
ПОДАЛЬШИХ РОЗВІДОК У ДАНОМУ
НАПРЯМІ

У результаті проведеного дослідження встановле-
но, що сучасні умови функціонування банківської сис-
теми потребують трансформації підходів до стратегіч-
ного управління з урахуванням принципів сталого роз-
витку. Доведено, що інтеграція ESG-концепції у страте-
гічне управління діяльністю комерційних банків є необ-
хідною передумовою підвищення їхньої стійкості до
зовнішніх викликів, зниження ризиків та зміцнення до-
віри з боку стейкхолдерів. Запропонований методичний
підхід дозволяє поєднати фінансові та нефінансові ас-
пекти діяльності банку, забезпечуючи більш комплекс-
не обгрунтування управлінських рішень.

Водночас результати дослідження свідчать про не-
достатній рівень інтеграції ESG-факторів у практику ри-
зик-менеджменту банків, зокрема у сфері оцінювання
кредитних ризиків, що потребує подальшого вдоскона-
лення.

Перспективи подальших наукових розвідок доціль-
но спрямувати на розроблення інструментарію
кількісної оцінки ESG-ризиків у банківській діяльності,
удосконалення системи ESG-метрик та показників ефек-
тивності, а також адаптацію міжнародних стандартів
ESG-звітності до умов функціонування банківської си-

Рис. 4. Частка банків, які інтегрували ESG-

ризики у традиційні види фінансових ризиків

Джерело: опитування банків НБУ [16].
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стеми України. Окремої уваги потребує дослідження
впливу ESG-стратегій на фінансові результати банків та
їхню роль у процесах післявоєнного відновлення еко-
номіки.
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