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КОНЦЕПЦІЯ СТРАТЕГІЧНОГО УПРАВЛІННЯ  
КОРПОРАТИВНОЮ СОЦІАЛЬНОЮ ВІДПОВІДАЛЬНІСТЮ

THE CONCEPT OF STRATEGIC CORPORATE  
SOCIAL RESPONSIBILITY MANAGEMENT

У статті запропоновано цілісну концепцію стратегічного управління корпоративною соціаль-
ною відповідальністю, що ґрунтується на рефлексивному підході до стейкхолдер-менеджменту. 
Розроблена концепція включає пріоритетні цілі у системі стратегічного управління корпоратив-
ною соціальною відповідальністю, ключові групи зацікавлених сторін, завдання з формування 
позитивного образу підприємства у відносинах зі стейкхолдерами за допомогою рефлексивних 
впливів та механізм впливу на стейкхолдерів. У рамках концепції стратегічного управління корпо-
ративною соціальною відповідальністю блок стейкхолдер-менеджменту доповнено блоком реф-
лексивного управління відносинами зі стейкхолдерами. Обґрунтовано, що впровадження запро-
понованої концепції призведе до забезпечення сталого розвитку підприємства, зростання рівня 
його корпоративної соціальної відповідальності, підвищення ефективності стейкхолдер-менедж-
менту через формування програми рефлексивної взаємодії зі стейкхолдерами. 

Ключові слова: корпоративна соціальна відповідальність, рефлексивний підхід, стейкхолдер-
менеджмент, стратегія, концепція, сталий розвиток.

В статье предложена целостная концепция стратегического управления корпоративной соци-
альной ответственностью, основанная на рефлексивном подходе к стейкхолдер-менеджменту. 
Разработанная концепция включает приоритетные цели в системе стратегического управле-
ния корпоративной социальной ответственностью, ключевые группы заинтересованных сто-
рон, задачи по формированию положительного образа предприятия в отношениях со стейк-
холдерами с помощью рефлексивных воздействий и механизм воздействия на стейкхолдеров. 
В рамках концепции стратегического управления корпоративной социальной ответственностью 
блок стейкхолдер-менеджмента дополнен блоком рефлексивного управления отношениями со 
стейкхолдерами. Обосновано, что внедрение предложенной концепции приведет к обеспечению 
устойчивого развития предприятия, росту уровня его корпоративной социальной ответствен-
ности, повышению эффективности стейкхолдер-менеджмента через формирование программы 
рефлексивного взаимодействия со стейкхолдерами. 

Ключевые слова: корпоративная социальная ответственность, рефлексивный подход, стейк-
холдер-менеджмент, стратегия, концепция, устойчивое развитие.

The turbulence of the environment, globalization trends and increasing pressure from various stake-
holders force the company management to integrate corporate social responsibility into their manage-
ment systems to improve interaction with stakeholders on a long-term basis. The article deals with the 
holistic concept of strategic corporate social responsibility management based on a reflexive approach 
to stakeholder management. This concept systemizes and integrates existing theoretical and methodo
logical approaches to the strategic management of corporate entities’ socially responsible activities 
with a reflexive approach to managing relationships with stakeholders. The developed concept includes 
the priority goals in the corporate social responsibility strategic management system, key stakeholder 
groups, the tasks of forming a positive company’s image in relation to stakeholders with the help of 
reflexive influences, and the mechanism of influence on stakeholders. Within the concept of strategic 
corporate social responsibility management, the stakeholder management unit is complemented by 
the reflexive stakeholder relationship management unit. The overall process of strategic management 
of relationships with stakeholders comprises the following stages: stakeholder identification and pri-
oritization, analysis of opportunities to harmonize the stakeholder interests with the company’s inter-
ests, the construction of a program of reflexive interaction with stakeholders, development of business 
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strategies to evaluate the stakeholder interests. The implementation of the proposed concept leads to 
a sustainable development of the company, increases the level of its corporate social responsibility, 
improves the effectiveness of stakeholder management through the formation of the program of refle
xive interaction with stakeholders, reduces the level of uncertainty and risk in the strategic management 
process by taking into account the factors of influence of key stakeholder groups, forms and realizes 
the relationship potential by removing barriers between management and stakeholders, and ensures 
the long-term competitiveness of the company through the implementation of business strategies inte-
grated with socially responsible objectives. 

Key words: corporate social responsibility, reflexive approach, stakeholder management, strategy, 
concept, sustainable development.

Постановка проблеми. Глобальний соціаль-
ний та екологічний тренд ставить нові виклики 
перед сучасними суб’єктами господарювання, 
змушуючи останніх шукати шляхи підвищення 
рівня ефективності управління процесами 
у  сфері корпоративної соціальної відпові-
дальності (КСВ) у  довгостроковій перспективі. 
У  зв’язку із цим виникає необхідність обґрун-
тування пріоритетних цілей та завдань у  сис-
темі стратегічного управління КСВ, визначення 
груп стейкхолдерів, з якими взаємодіє підпри-
ємство, механізму та напрямів впливу на них. 
Зазначені аспекти соціально відповідального 
управління можуть бути систематизовані та 
інтегровані у вигляді єдиної концепції стратегіч-
ного управління КСВ, що визначає актуальність 
теми дослідження.

Аналіз останніх досліджень і  публікацій. 
Проблематику дослідження стратегічного під-
ходу до КСВ розглядали у своїх працях багато 
вітчизняних та зарубіжних учених, у тому числі: 
Д. Аллен, Д. Барон, Б. Хастед, Р. Кеш, M. Кра-
мер, A. МакВільямс, М. Портер, С. Дж. Фільхо, 
І. Ахновська, Ю. Благов, А. Гриненко, І. Малик, 
Р.  Мацьків [1–11] та ін. У  своїх дослідженнях 
науковці доводять гіпотезу про те, що КСВ є 
стратегічним питанням, акцентують увагу на 
необхідності інтеграції стратегії КСВ у  сис-
тему стратегічного управління, обґрунтовують 
потребу врахування запитів, інтересів та уяв-
лень стейкхолдерів під час формування корпо-
ративних або бізнес-стратегій.

Важливий напрям удосконалення управ-
ління відносинами зі стейкхолдерами у системі 
КСВ пов’язаний з  урахуванням впливу чинни-
ків мислення і поведінки різних сторін – учас-
ників ситуації на її розвиток. Це характеризує 
рефлексивний компонент прийняття ними 
рішень. Різноманітні аспекти теорії та методо-
логії рефлексивного управління представлено 
у  роботах таких науковців та практиків, як 
І. Андрієнко, Н. Георгіаді, Д. Новіков, А. Корох, 
А. Лефевр, М. Мальчик, T. Таран, А. Чхартиш-
вілі, В. Шемаєв, А. Шуманн [12–19] та ін.

Незважаючи на наявні публікації, сьогодні 
відсутні дослідження, в  яких були  б об’єднані 
теоретико-методологічні підходи до стратегіч-

ного управління КСВ із рефлексивним підходом 
до управління відносинами зі стейкхолдерами 
підприємств. Це зумовлює необхідність форму-
вання цілісної наукової концепції стратегічного 
управління КСВ, що ґрунтується на рефлексив-
ному компоненті стейкхолдер-менеджменту.

Метою дослідження є розроблення цілісної 
наукової концепції стратегічного управління 
корпоративною соціальною відповідальністю 
на основі рефлексивного підходу до управ-
ління відносинами зі стейкхолдерами.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Рефлексивний підхід, що запропоновано для 
використання у  процесі стратегічного управ-
ління КСВ, передбачає застосування методів 
рефлексивного управління у  процесі взаємо-
дії з  групами зацікавлених сторін або їх пред-
ставниками у  стратегічній перспективі. Реф-
лексивне управління ураховує чинники, що 
впливають на розвиток процесів та особисто-
сті, з метою побудови у свідомості стейхолдера 
образу ситуації, вигідного для підприємства.

Реальний стан об’єкта та уявлення учасників 
рефлексивної взаємодії про нього (його образ 
або інформаційна модель) можуть суттєво від-
різнятися. Велике значення для формування 
концепції стратегічного управління КСВ на 
основі рефлексивного підходу має свідомий та 
цілеспрямований процес формування образу 
об’єкта у свідомості стейкхолдерів у потрібному 
напрямі шляхом передачі їм інформаційних 
підстав для прийняття рішень [20]. На практиці 
рефлексивне управління передбачає втручання 
у систему управління стейкхолдерами шляхом 
передачі їм інформації для вироблення вектору 
рішень, які є заздалегідь передбачуваними.

Рефлексивні впливи орієнтовані на пере-
дачу образу своєї цілі, власного сприйняття 
ситуації, формування цілей, методології, алго-
ритму прийняття рішень стейкхолдерами, які 
передбачено суб’єктом рефлексивної взаємо-
дії. Інформація, що потрапляє до стейкхолдера 
в результаті рефлексивного вкидання, поступає 
до умовного інформаційного банку, який міс-
тить отримані раніше дані, власні уявлення та 
судження стейкхолдера про суттєві параметри, 
уявлення інших зацікавлених сторін тощо. 
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Комплекс цих чинників, які взаємодіють між 
собою, формує інформаційне поле, що підштов-
хує стейкхолдера до прийняття рішень, перед-
бачених підприємством – суб’єктом впливу.

Така взаємодія між підприємством та стейк-
холдерами реалізується через механізм страте-
гічного управління КСВ, в основі якого лежить 
сукупність рефлексивних впливів.

Необхідно відзначити, що інформаційна 
взаємодія між сторонами може носити також 
нерефлексивний (простий) характер. Проста 
інформаційна взаємодія має місце тоді, коли 
у  процесі інформаційного впливу відсутні кри-
терії рефлексивного управління, а саме: ураху-
вання образу мислення стейкхолдера та ціле-
спрямоване формування образу об’єкта у його 
свідомості з  метою прийняття вигідного для 
підприємства рішення. Наприклад, для збіль-
шення обсягів продажів та залучення нових спо-
живачів підприємство може використовувати 
традиційні інструменти стимулювання попиту: 
заходи з підвищення якості продукції та послуг, 
зміни цінової політики, вихід на нові ринки збуту 
тощо. Натомість заходи рефлексивної взаємодії 
підприємства будуть пов’язані з інформаційним 
впливом на свідомість споживачів, наприклад 
формування унікальних ціннісних пропози-
цій, запровадження екологічного маркування 
товарів, організація екскурсій на підприємство-
виробник, інформування про спрямування час-
тини коштів від реалізації продукції та послуг на 
соціальні та екологічні ініціативи і т. д. Тобто реф-
лексивна взаємодія між сторонами враховує 
психологічні аспекти прийняття ними рішень.

На формування концепцій стратегічного 
управління чинять вплив багато чинників: 
характеристики зовнішнього середовища, 
рівень невизначеності процесів, вимоги з боку 
основних стейкхолдерів, рівень компетентності 
кадрів тощо. Автором запропоновано нову 
концепцію стратегічного управління КСВ, що 
враховує вплив соціально-економічних тенден-
цій корпоративного розвитку та ґрунтується на 
використанні рефлексивного підходу до управ-
ління відносинами зі стейкхолдерами (рис. 1).

Основними положеннями запропонованої 
концепції стратегічного управління КСВ висту-
пають:

-	 інтеграція системи управління КСВ 
у загальну систему корпоративного управління;

-	 урахування різноманітних інтересів стейк-
холдерів у процесі стратегічного управління КСВ;

-	 виділення пріоритетних (стратегічних) 
груп стейкхолддерів, які мають найбільший 
вплив на результати діяльності підприємства 
у сфері КСВ у довгостроковій перспективі;

-	 балансування інтересів стратегічних груп 
стейкхолдерів;

-	 ефективний стейкхолдер-менеджмент, 
що забезпечує перетворення інтересів пріори-
тетних груп стейкхолдерів на стратегічні цілі 
підприємства та виступає основою механізму 
стратегічного управління КСВ;

-	 упровадження рефлексивного підходу 
до управління відносинами зі стейкхолдерами 
у систему стратегічного управління КСВ.

Головними цілями реалізації запропонова-
ної концепції стратегічного управління КСВ є 
забезпечення сталого розвитку підприємства 
та зростання рівня його КСВ. Сталий розвиток 
пов’язаний із використанням екологічно відпо-
відальних та ефективних оперативних практик, 
які зберігають ресурси, що мають вирішальне 
значення для довгострокового успіху в бізнесі. 
Концепція КСВ охоплює більш широкий пере-
лік завдань, зокрема участь у  житті місцевих 
громад, збільшення цінності для працівників та 
інших стейкхолдерів, що дає можливість при-
множувати економічні результати. Для цього 
принципи КСВ необхідно інтегрувати в основні 
цінності та бізнес-стратегії підприємства. Між 
забезпеченням сталого розвитку та соціально 
відповідальною діяльністю корпоративних 
суб’єктів існує тісний зв’язок, адже сталий роз-
виток може бути частиною програми у  сфері 
КСВ. Досягнення цілей сталого розвитку через 
екологічні та соціальні складники безпосеред-
ньо впливає на зростання рівня КСВ, а вдоско-
налення соціально відповідальних політик та 
практик, своєю чергою, є кроком на шляху до 
сталого розвитку.

Центральне місце у  системі стратегіч-
ного управління КСВ посідають відносини зі 
стейкхолдерами. В.Е.  Майнардес, Х.  Алвес, 
М.  Рапосо [21] стверджують, що не існує єди-
ного загальновизнаного визначення поняття 
«стейкхолдери», але є схожість між багатьма 
з них, беручи до уваги потреби та інтереси тих 
осіб чи груп, які впливають або можуть під впли-
вом рішень та дій компанії. Отже, стейкхолдери 
включають групи зацікавлених сторін або їхніх 
окремих представників, які мають інтерес до 
підприємства і можуть впливати на його місію 
та цілі. Формування взаємовигідного співро-
бітництва із зацікавленими групами шляхом 
урахування їхніх потреб та інтересів у системі 
стратегічних цілей підприємства є передумо-
вою успішної реалізації стратегії підприємства 
та досягнення довгострокового успіху.

Перелік стейкхолдерських груп та їхній 
склад неоднорідний, їхні потреби, інтереси та 
фактори мотивації диференціюються для різ-
них підприємств.

На думку дослідників Г.T.M. Хульт, 
Дж. A. Мена, O.C. Ферелл, Л. Ферелл [22], існує 
шість основних груп стейкхолдерів, від яких 
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залежать виживання фірми та її подальший 
успіх. Вони включають клієнтів, співробітни-
ків, постачальників, акціонерів, регуляторів 
і  місцеве співтовариство. На думку автора, до 
основних груп стейкхолдерів, які суттєво впли-
вають на результати діяльності переважної 
більшості підприємств, необхідно відносити: 
персонал, споживачів, постачальників, конку-
рентів, місцеву громаду, органи державної та 
місцевої влади тощо.

Важливим завданням корпоративного 
менеджменту у системі стратегічного управління 
КСВ, що сприяє досягненню означених страте-
гічних цілей, є формування позитивного образу 
підприємства у відносинах зі стейкхолдерами за 
допомогою рефлексивних впливів, зокрема:

1.	 Формування образу чесного та справед-
ливого роботодавця, який із повагою ставиться 
до кожного співробітника. Вирішення цього 
завдання впливає на лояльність та мотивацію 
внутрішньої групи стейкхолдерів – працівни-
ків, сприяє залученню та утриманню найбільш 
талановитих та продуктивних кадрів. Лояльний 
персонал бере активну участь у формуванні та 
реалізації соціально відповідальних програм та 
ініціатив, що призводить до подальшого зрос-
тання рівня КСВ.

2.	Створення образу підприємства як чес-
ного та надійного виробника або постачальника 
якісних і безпечних товарів та послуг. Соціально 
відповідальні заходи у цьому напрямі безпосе-
редньо впливають на розширення бази клієнтів, 
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Рис. 1. Концепція стратегічного управління корпоративною соціальною відповідальністю
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відкривають доступ на нові ринки, збільшують 
продажі та посилюють довгострокові конку-
рентні позиції підприємства. За таких умов спо-
живачі залучаються до програм відповідального 
споживання, спільних заходів із захисту прав 
споживачів та підвищенню рівня їх обізнаності, 
стаючи партнерами з розвитку КСВ.

3.	Формування образу підприємства як від-
повідального учасника ринкових відносин, 
що враховує екологічні та соціальні аспекти 
роботи, співпрацюючи з  постачальниками. 
Соціально відповідальні ініціативи, спрямовані 
на категорію зовнішніх стейкхолдерів – партне-
рів та постачальників підприємства, створюють 
передумови для зростання обсягів продажів, 
зниження ризиків шляхом поліпшення управ-
ління якістю й безпекою продукції та відмови 
від співпраці з безвідповідальними партнерами. 
Своєю чергою, це призводить до посилення 
партнерства у  ланцюжку створення вартості, 
спільних проєктів соціального інвестування, 
зростання рівня стійкості бізнесу та його КСВ.

4.	Створення образу підприємства як від-
повідального учасника ринкового співтовари-
ства, що дотримується умов справедливої кон-
куренції та відкритий до партнерських взаємин, 
спрямоване на співпрацю з  групою зовнішніх 
стейкхолдерів – конкурентів. Запровадження 
колабораційних відносин із конкурентами 
замість відкрито антагоністичних може при-
нести підприємству вигоди у  вигляді спільної 
участі у  розробленні високотехнологічних 
товарів, створення мережі трансферу техноло-
гій, що сприятиме зміцненню та реалізації інно-
ваційного потенціалу. Відкритість підприємства 
до широкого співробітництва, у  тому числі 
у  сфері КСВ, може підштовхнути його конку-
рентів до пропозицій створення стратегічних 
альянсів, спільної участі у  різних об’єднаннях, 
що зміцнить довгострокові конкурентні позиції 
підприємства та підвищить рівень його КСВ.

5.	Створення образу підприємства як актив-
ного та відповідального члена громади, що 
сприяє його стійкому розвитку, орієнтовано 
стейкхолдерську групу – місцеві громади. 
Позитивний образ підприємства у регіонах при-
сутності є запорукою підвищення лояльності 
з  боку місцевих громад, що, з  одного боку, є 
постачальниками робочої сили, а  з  іншого – 
основними споживачами продукції та послуг 
підприємства. Співробітництво з  місцевими 
громадами у сфері КСВ забезпечує активізацію 
інтересу громади до участі у розробленні кор-
поративних програм соціального та екологіч-
ного інвестування, програм розвитку територій 
та сприяння зайнятості, що з урахуванням лагу 
часу веде до підвищення рівня корпоративної 
стійкості та КСВ.

6.	Для більшості учасників бізнес відносин, 
а  особливо великих суб’єктів господарювання, 
принципово важливим є формування образу під-
приємства як відповідального платника податків, 
готового до співробітництва та сумісної реалізації 
соціальних проєктів на державному і місцевому 
рівнях. Соціально відповідальний статус підпри-
ємства у  цьому напрямі сприяє налагодженню 
прозорих ефективних відносин із представни-
ками владних структур та зростанню репутації 
бізнесу. Органи влади на державному і  місце-
вому рівнях можуть зайняти партнерську пози-
цію по відношенню до соціально відповідальних 
дій та ініціатив підприємства й запрошувати його 
до активної участі у  розробленні та реалізації 
спільних взаємовигідних програм соціального 
партнерства або розвитку територій.

Управління відносинами зі стейкхолдерами 
у  системі стратегічного управління КСВ здій-
снюється через механізм стратегічного управ-
ління КСВ, елементи якого представлено у рам-
ках концепції.

Комплекс дій, спрямованих на встанов-
лення ефективних взаємовигідних відносин із 
групами зацікавлених сторін у довгостроковій 
перспективі, відноситься до блоку стратегіч-
ного стейкхолдер-менеджменту. Він включає 
у  себе такі етапи стратегічного управління 
стейкхолдерами:

1.	 Ідентифікація стейкхолдерів.
2.	Пріоритизація стейкхолдерів.
3.	Аналіз можливостей гармонізації інтере-

сів стейкхолдерів з інтересами підприємства.
4.	Побудова програми рефлексивної вза-

ємодії зі стейкхолдерами.
5.	Розроблення бізнес-стратегії з  урахуван-

ням інтересів пріоритетних груп стейкхолдерів.
6.	Реалізація інтегрованої бізнес-стратегії.
7.	Оцінка ефективності взаємодії зі стейк-

холдерами.
У рамках блоку стратегічного стейкхолдер-

менеджменту виділено блок рефлексивного 
управління, що включає кроки, необхідні для 
побудови програми рефлексивної взаємодії зі 
стейхколдерами, зокрема:

-	 інформаційне забезпечення рефлексив-
ного моделювання;

-	 побудову інформаційної моделі прий-
няття рішень стейкхолдерами – суб’єктами 
рефлексивної взаємодії з урахуванням чинни-
ків прийняття ними рішень;

-	 вибір інструментів та способів здійснення 
рефлексивного впливу на стейкхолдерів;

-	 планування комплексу заходів рефлек-
сивного впливу на суб’єкти взаємодії з підпри-
ємством.

До основних результатів застосування 
запропонованої концепції стратегічного 
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управління КСВ, що базується на рефлексив-
ному підході до відносин зі стейкхолдерами, 
можна віднести такі:

-	 підвищення рівня КСВ шляхом упрова-
дження цінностей ключових груп стейкхол-
дерів у  місію та бізнес-стратегії підприємства, 
гармонізації відносин із ними у довгостроковій 
перспективі;

-	 сталий розвиток підприємства через ней-
тралізацію впливу дестабілізуючих чинників 
у  стратегічній площині, активізацію економіч-
ного, соціального й екологічного складників 
розвитку у зв’язку зі зростанням рівня соціаль-
ної відповідальності;

-	 підвищення ефективності управління 
відносинами зі стейкхолдерами через фор-
мування програми рефлексивної взаємодії 
з ними, що враховує як раціональні, так і ірра-
ціональні чинники прийняття управлінських 
рішень суб’єктами взаємодії;

-	 зниження рівня невизначеності та ризику 
в  процесі стратегічного управління шляхом 
урахування чинників впливу стратегічних груп 
зацікавлених сторін та побудови програм реф-
лексивної взаємодії з ними;

-	 формування і  реалізація стосункового 
потенціалу завдяки усуненню бар’єрів між 
менеджментом та зацікавленими сторонами, 
взаємовигідній співпраці з пріоритетними гру-
пами стейкхолдерів та їх включенню у процеси 
прийняття стратегічних рішень;

-	 забезпечення довгострокової конкурен-
тоспроможності підприємства завдяки реаліза-
ції бізнес-стратегій, інтегрованих із цілями КСВ, 
досягненню спільних зі стейкхолдерами стра-
тегічних цілей;

-	 поліпшення ключових фінансово-еконо-
мічних показників у  стратегічній перспективі 
внаслідок імплементації інтегрованої бізнес-
стратегії, що призводить до вдосконалення 
внутрішніх процесів, зростання лояльності 
з боку споживачів та інших стейкхолдерів.

Висновки з  проведеного дослідження. 
У роботі представлено систему теоретико-мето-
дологічних положень щодо стратегічного управ-
ління відносинами за стейкхолдерами у  сфері 
КСВ на основі рефлексивного підходу до стейк-
холдер-менеджменту у вигляді концепції.

Упровадження запропонованої концепції 
стратегічного управління КСВ призведе до: 
зростання рівня КСВ шляхом упровадження 
цінностей та інтересів ключових груп стейкхол-
дерів у  місію, корпоративну та бізнес-стратегії 
корпоративних суб’єктів, забезпечення сталого 
розвитку підприємств, підвищення ефективності 
стейкхолдер-менеджменту через формування 
програми рефлексивної взаємодії з  групами 
зацікавлених сторін, зниження рівня невизна-
ченості та ризику у процесі стратегічного управ-
ління, формування і  реалізації стосункового 
потенціалу, забезпечення довгострокової кон-
курентоспроможності підприємств тощо.
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