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Анотація. Предметом  дослідження є проблема формування взаємодії зі стейкхолдерами як чин-

ника забезпечення ефективності стратегічного управління корпоративною соціальною відповідальністю 
підприємства. Метою статті є обґрунтування  колабораційного підходу до стейкхолдер-менеджменту у 
рамках корпоративної соціальної відповідальності з визначенням інструментарію взаємодії з зацікавле-
ними групами.  Для досягнення мети дослідження використано комплекс загальнонаукових і спеціальних 
методів – системний підхід, історичний і логічний аналіз, діалектичний метод пізнання явищ і процесів.   
 Основні результати дослідження полягають у наступному: обґрунтовано колабораційний підхід 
до управління відносинами зі стейкхолдерами у рамках концепції корпоративної соціальної відповідально-
сті, який ґрунтується на взаємодії між групами впливу та суб’єктом господарювання і спрямований на 
досягнення спільної мети. Конкретизовано колабораційний підхід до стейкхолдер-менеджменту за гру-
пами стейкхолдерів із виділенням інструментів та результатів їхньої взаємодії. Проаналізовано позити-
вні та негативні наслідки застосування колабораційного підходу для суб’єктів стейкхолдер-
менеджменту. Результати проведеного аналізу свідчать про домінування позитивних характеристик 
застосування колабораційного підходу в управлінні відносинами зі стейкхолдерами над негативними.  

Зазначені результати доцільно використовувати суб’єктам стейкхолдер-менеджменту для оп-
тимізації співпраці та гармонізації відносин із різними групами зацікавлених сторін:  персоналом, поста-
чальниками, конкурентами, споживачами, інвесторами, органами державної  влади  та  місцевого самов-
рядування, місцевою спільнотою тощо, що забезпечить ефективне досягнення поставлених довгостро-
кових цілей підприємств на взаємовигідній основі.  

Ключові слова: колабораційний підхід, стейкхолдер, стейкхолдер-менеджмент, інструменти вза-
ємодії, корпоративна соціальна відповідальність.    
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Summary. The subject of the research is the problem of forming interaction with stakeholders as factor of 

ensuring the effectiveness of strategic management of the enterprise’s corporate social responsibility. Aim of the 
paper is a justification of collaborative approach to stakeholder management within the framework of corporate 
social responsibility with the definition of interaction tools with stakeholders.  A set of general and specific methods 
such as systematic approach, historical and logical analysis, dialectical method of phenomena and processes cogni-
tion is used to achieve the aim of the research.   

The main results of the research are the following: collaborative approach to managing relationships with 
stakeholders within the concept of corporate social responsibility has been justified, which is based on the interac-
tion between groups of influence and economic entity and is aimed at achieving a common goal. The collaborative 
approach to stakeholder management is concretized by groups of stakeholders highlighting tools and results of their 
interaction. The positive and negative effects of collaborative approach to the subjects of stakeholder management 
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are analyzed. Results of the analysis indicate the dominance of positive characteristics of  using collaborative ap-
proach in managing relationships with stakeholders over the negative ones.  

These results are appropriate to be used by the subjects of stakeholder management to optimize coopera-
tion and harmonization of relations with different groups of stakeholders: personnel, suppliers, competitors, cus-
tomers, investors, public authorities and local government, local community, etc. that will provide effective 
achievement of long term goals of enterprises for mutual benefit. 

Key words: collaborative approach, stakeholder, stakeholder management, interaction tools, corporate so-
cial responsibility.  

 
Постановка проблеми. Функціонування корпоративних суб’єктів відбувається під 

значним тиском та впливом з боку різних груп та компонентів соціального середовища 
– інвесторів, персоналу, споживачів, партнерів, органів влади, місцевого співтовариства 
тощо. Бізнес-спільнота відчуває потребу у розбудові  ефективних та збалансованих 
взаємовідносин із широким колом зацікавлених сторін (стейкхолдерів), які здійснюють 
безпосередній або опосередкований вплив на процес та результати діяльності госпо-
дарюючих суб’єктів.  

Турбулентність зовнішнього середовища, глобалізаційні тренди та посилення 
міжнародної конкуренції змушують сучасних економічних гравців шукати нові підходи 
та методи управління відносинами зі стейкхолдерами. Пошук шляхів збалансування 
інтересів та формування механізмів плодотворної взаємодії у площині «бізнес-група 
впливу» можливий у рамках концепції корпоративної соціальної відповідальності (КСВ).   

Аналіз останніх досліджень та публікацій. Основи формування стейкхолдерської 
концепції стратегічного управління відображені у дослідженнях видатних зарубіжних 
вчених: Agle B.R., Freeman  R., Harrison J., Hillman  A.J.,  Keim G.D.,  Mitchell R.K., Svendsen 
A. [1-7] та ін. Також проблеми ролі стейкхолдерів у системі управління КСВ підприємств 
займають значне місце у працях наступних вітчизняних та російських авторів: Білоусов 
К.Ю., Горохова Т.В., Зуб А.Т., Мамонов К.А., Черната Т.М. [8-11] та ін.  

Невирішені складові загальної проблеми. Слід відзначити необхідність проведен-
ня подальших досліджень щодо теорії та методології  стейкхолдер-менеджменту на ос-
нові взаємовигідного співробітництва із зацікавленими групами як елементу стратегіч-
ного управління КСВ.  

Формулювання цілей статті. Метою статті є обґрунтування  колабораційного під-
ходу до стейкхолдер-менеджменту у рамках КСВ з визначенням інструментарію взає-
модії з зацікавленими групами.   

Виклад основного матеріалу дослідження. Стейкхолдерська теорія 
(англ. stakeholder concept, stakeholder theory) стратегічного управління була сформова-
на у середині 1980-х років. Значний поштовх до розвитку цієї теорії був даний публіка-
цією Е. Фріменом роботи «Стратегічний менеджмент: концепція зацікавлених сторін» у 
1984 році, згідно до якої: «Стейкхолдер - це група (індивідуум), яка може вплинути на 
досягнення організацією своїх цілей або на роботу організації в цілому» [2].   

Згідно до визначення Й. Селандера, стейкхолдери –  це  всі  групи  людей  (або  
інших  організацій),  чий  внесок  (робота,  капітал, ресурси,  купівельна  спроможність,  
розповсюдження  інформації  про  компанію та ін.) є основою успіху організації [12]. У 
даному визначенні терміну акцентовано увагу на позитивних результатах взаємодії бі-
знесу з зацікавленими групами сторін.  

Стейкхолдерська теорія стверджує, що під час досягнення своїх цілей підприєм-
ству необхідно враховувати різноманітні інтереси зацікавлених груп, що відображаєть-
ся у стратегії його розвитку.  Однак, стейхолдерський підхід передбачає наявність між 
зацікавленими групами відносин, які мають різний характер спрямованості, – від коо-
перативних (взаємовигідне співробітництво) до антагоністичних (конкуренція), що зу-
мовлено різновекторністю інтересів сторін.  Отже, інтереси зацікавлених груп можуть 
вступати в суперечність один з одним, тому стейкхолдерів  можна розглядати як єдине 
суперечливе ціле, рівнодіюча інтересів частин якого визначатиме траєкторію еволюції 
підприємства. Таке ціле називають "коаліцією впливу" або "коаліцією учасників бізне-
су" підприємства [8].  

Стейкхолдерський підхід має бути системно інтегрований в управлінську прак-
тику та використовуватися як інструмент зниження нефінансових ризиків, створення 
інноваційних конкурентних переваг та додаткової вартості для усіх учасників соціаль-
но-економічних відносин.    
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Управління відносинами з зацікавленими групами, яке набуло актуальності у те-
перішній час, отримало назву «стейкхолдер-менеджменту» (Stakeholder Management) 
[8]. Засоби стейкхолдер-менеджменту мають стратегічну спрямованість та виходять за 
рамки простого аналізу стейкхолдерів, який проводять з метою адаптації підприємства 
до соціально-економічного середовища. Ці засоби передбачають широкий діапазон діа-
логових форм комунікації та відповідних дій підприємства, які можуть застосовуватися 
для безпосереднього впливу на групи зацікавлених сторін, у тому числі: переговори, 
зустрічі, мотивація їхніх дій тощо. Комплекс стейкхолдер-менеджменту передбачає, що 
відносини та поведінка стейкхолдерів можуть створюватися та змінюватися під актив-
ним впливом з боку корпоративного менеджменту, та відображає безперервний процес 
перетворення різноманітних інтересів у необхідні цілі підприємства. Отже, основне за-
вдання стейкхолдер-менеджменту полягає в активному управлінні та інтеграції інте-
ресів різних груп зацікавлених сторін з метою впливу на їх поведінку для реалізації 
стратегії підприємства та  досягнення довгострокового успіху.  

Виділяють два основні підходи до стейкхолдер-менеджменту: 
1. Традиційний (buffering) – передбачає використання методів зниження прогно-

зованого негативного впливу з боку зовнішніх зацікавлених груп шляхом установлення 
буферу між ними та підприємством, і включає такі інструменти управління, як маркети-
нгові дослідження, реклама, зв’язки з громадськістю.  

2. Партнерський (bridging) – включає встановлення партнерських зв’язків із 
стейкхолдерами та досягнення довгострокового успіху корпоративних суб’єктів за ра-
хунок зниження або усунення бар’єрів між підприємством та зацікавленими сторонами 
[3]. 
 Останній підхід демонструє проактивну позицію підприємства та фокусує увагу 
на побудові системи взаємозалежних відносин із пріоритетними групами зацікавлених 
сторін. У науковій літературі в галузі КСВ такі відносини називають «колабораційними», 
отже сам підхід до стейкхолдер-менеджменту, який ґрунтується на взаємодії між гру-
пами впливу та суб’єктом господарювання і спрямований на досягнення спільної мети, 
пропонується  називати колабораційним.   
 У роботі [7] запропоновано шість стадій процесу формування колабораційних 
стейкхолдерських відносин: 

1. Заснування – включає встановлення надійного фундаменту цінностей і етики. 
2. Організаційне вирівнювання – вилучення внутрішніх бар'єрів і перешкод. 
3. Стратегія розвитку – розроблення плану дій для побудови відносин. 
4. Створення атмосфери довіри - дотримання зобов'язань і відкрите спілкування. 
5. Оцінка – регулярне оцінювання ключових відносин між зацікавленими сторо-

нами. 
6. Оновлення – використання зворотного зв'язку для перегляду своїх цілей і 

встановлення нових пріоритетів. 
У рамках колабораційного підходу до стейкхолдер-менеджменту, що розгляда-

ється, у статті запропонована його конкретизація за групами стейкхолдерів із виділен-
ням інструментів та результатів їхньої взаємодії (табл. 1).  
Резюмуючи, варто відзначити, що застосування колабораційного підходу в управлінні 
відносинами зі стейкхолдерами має цілий ряд позитивних наслідків для суб’єктів стей-
кхолдер-менеджменту: 

1. Створює не тільки механізм адаптації до інтересів ключових стейкхолдерів, 
але й формування та реалізації спільних цілей з ними. 

2. Забезпечує активне залучення зацікавлених груп у ланцюги створення вар-
тості та різноманітні процеси, які протікають на підприємстві, що сприяє зростанню їх 
якості та підвищенню клієнтоорієнтованості. 

3. Дозволяє впливати на ієрархію цінностей, вектор та рівень інтенсивності ін-
тересів стейкхолдерів у напрямку, який є більшою мірою вигідний для підприємства у 
довгостроковій перспективі. 

 Забалансування потреб та інтересів стейкхолдерів відкриває прямий шлях до 
ефективного досягнення цілей підприємства. 
Водночас колабораційний підхід до стейкхолдер-менеджменту може приносити не тіль-
ки потенційні вигоди, але й мати негативні наслідки для учасників. Так, причиною цьо-
го може бути конфлікт інтересів між різними групами зацікавлених сторін або між учас-
никами тієї ж самої групи, що вимагатиме від суб’єкта стейкхолдер-менеджменту фоку-
сування на інтересах домінуючої групи впливу із обмеженням або відмовою у сприянні 
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задоволенню потреб конфліктної сторони. Також процес прийняття та реалізації спіль-
них рішень вимагає більших витрат часу та ресурсів на їх узгодження та координацію 
дій. Але однозначно можна стверджувати, що в цілому позитивні характеристики засто-
сування колабораційного підходу в управлінні відносинами зі стейкхолдерами перева-
жають негативні моменти.  

 
Таблиця 1 – Основні інструменти корпоративної взаємодії (колаборації) зі стейкхо-

лдерами у рамках КСВ  
Групи стейкхол-

дерів 
Інструменти взаємодії Результати взаємодії 

Персонал кодекси корпоративної етики, 
колективний  договір,   
програми соціального партнерства, 
спільні комітети та проекти керів-
ництва і працівників з охорони пра-
ці та безпеки, розвитку персоналу 
тощо,    
програми КСВ, розроблені із залу-
ченням  працівників  

підвищення лояльності пер-
соналу, 
зниження плинності кадрів, 
підвищення рівня безпеки, 
зниження травматизму, 
активізація участі працівників 
у програмах КСВ 

Постачальники програми відповідального управ-
ління ланцюгами постачання, 
залучення у корпоративні програ-
ми планування виробництва 

збільшення продажів,  
доступ на нові ринки,  
підвищення вартості компанії,  
зниження репутаційних ризи-
ків  

Конкуренти спільне членство у професійних 
спілках, торгівельних об’єднаннях,   
соконкуренція,  
стратегічні альянси  

трансфер технологій, поси-
лення інформаційного обміну, 
розробка високотехнологіч-
них товарів, 
зниження витрат 

Споживачі  програми відповідального спожи-
вання,  
спільні заходи з захисту прав спо-
живачів та  підвищенню їх обізна-
ності, 
відкритий  маркетинг,   
справедливі  контракти,  
залучення у корпоративні програ-
ми розробки та модернізації проду-
кції 

збільшення продажів,  
доступ на нові ринки,  
розширення клієнтської бази, 
підвищення вартості компанії, 
підвищення лояльності клієн-
тів 

Органи держав-
ної  влади  та  
місцевого само-
врядування 

програми соціального партнерства,  
програми розвитку територій та 
сприяння зайнятості за участю біз-
несу та представників влади,  
підтримка владних антикорупцій-
них програм     

підвищення ефективності 
взаємодії із владними струк-
турами,  
підвищення репутації бізнесу 
 

Місцеві спільно-
ти 

програми співробітництва з неуря-
довими організаціями,  
корпоративні програми соціального 
інвестування, розроблені з ураху-
ванням думки груп спільноти, 
програми розвитку територій та 
сприяння зайнятості за участю біз-
несу та місцевої спільноти 

підвищення репутації бізнесу, 
зниження екологічних ризи-
ків, 
розширення клієнтської бази 
 
 

Інвестори проекти з підвищення якості кор-
поративного управління за участю 
інвесторів,  
нефінансова звітність 

підвищення вартості компанії, 
доступ до капіталу 
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  Висновки. Обґрунтовано необхідність застосування колабораційного підходу до  
стейкхолдер-менеджменту у системі КСВ, який є запорукою побудови оптимальних мо-
делей співпраці з різними групами зацікавлених сторін.  
 Запропоновано конкретизацію колабораційного підходу до  стейкхолдер-
менеджменту за групами стейкхолдерів із виділенням інструментів та результатів їх-
ньої взаємодії. Застосування указаних інструментів дозволяє суб’єктам корпоративного 
управління шляхом розвитку та поглиблення відносин зі стейкхолдерами досягати пос-
тавлених цілей на взаємовигідній та довгостроковій основі.   
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