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Постановка проблеми. Соціальна відповідальність
є достатньо новим поняттям для вітчизняної теорії та
практики, тому вимагає вивчення досвіду провідних
країн у цій сфері, який полягає у побудові відповідних
організаційних форм і використанні управлінських тех-
нологій для прийняття оптимальних рішень.

У процесі еволюції концепція соціально відпові-
дальної діяльності формувалась, починаючи від роз-
подільчої економіки до ринкової системи господарю-
вання, з етапу капіталізму до соціально орієнтованої
економіки, у якій прибуток створюється працівником
для забезпечення гідного рівня та якості життя. У пост-
індустріальній економіці соціальна відповідальність
виходить за рамки відповідальності перед працівника-
ми й перетворюється на інструмент забезпечення
стійких конкурентних переваг підприємства й економі-
ки в цілому.

Зв'язок із важливими науковими або практичними
завданнями. Сучасні методи управління переносять
акцент впливу на нематеріальні активи, застосовуючи
нові методи управління, зокрема й управління соціаль-
ною відповідальністю. Однак лише невелика частина
вітчизняних підприємств включають політику соціаль-
ної відповідальності в стратегію управління.

Аналіз основних досліджень і публікацій. Систе-
ма соціально відповідальної діяльності підприємства,
як і багато інших систем, потребує ефективного меха-
нізму управління. Власне поняття "механізм управлін-
ня" зустрічається в спеціальній літературі досить час-
то. Одні автори розуміють це поняття як комплекс
інструментів для регулювання процесу виробництва,
інші - як систему управління економікою підприємства.
Із цих причин термінологічний апарат набуває різних
форм, зокрема: "механізм управління", "організаційно-
економічний механізм", "господарський механізм", "кор-
поративне управління" тощо.

У загальному розумінні, механізм (грецьк. μηχανή mechané
mechané - машина) - система тіл, що призначена для
перетворення руху одного або декількох тіл у потрібний
рух інших тіл [1, с. 431].

Як зазначає А. Кульман, "виконання будь-якої функ-
ції завжди вимагає певної послідовності дій, динаміч-
ного перебігу процесів. Механізм містить певну послі-

довність явищ: його складовими елементами одночас-
но виступають вхідне і вихідне явища, а також весь про-
цес, який відбувається в інтервалах між ними" [2, с. 13].

В економічній енциклопедії за редакцією С. В. Мо-
черного подане таке визначення досліджуваного по-
няття: "Механізм - це система, пристрій, спосіб, що виз-
начає порядок певного виду діяльності підприємства"
[3].

Стосовно поняття "механізм управління" автори
виділяють певні компоненти менеджменту (управлін-
ня), які об'єктивно виступають як елементи такого ме-
ханізму. На думку авторів праці за редакцією С. М. Рога-
ча "Економіка і підприємництво, менеджмент", ме-
ханізм управління є складником системи управління,
що забезпечує дієвий вплив на фактори, стан яких обу-
мовлює результат діяльності об'єкта управління. При-
чому, якщо мова йде про внутрішні фактори управління
підприємством, слід використовувати поняття "ме-
ханізм управління підприємством", якщо про зовнішні -
"механізм взаємодії з іншими підприємствами й орга-
нізаціями" [4].

Автори праці "Конкурентоспроможність: проблеми
науки і практики" за редакцією О. Є. Кузьміна під цим
поняттям розуміють "…комплекс механізмів, що доз-
воляють акціонерам (інвесторам) контролювати діяль-
ність керівників компанії і вирішувати виниклі пробле-
ми з іншими групами впливу" [5].

Отже, вивчивши думки авторів щодо поняття "ме-
ханізм управління", можемо констатувати, що цей
термін має такі інтерпретаційні характеристики:

1) механізм - це система;
2) механізм - це складова системи управління;
3) механізм визначає порядок певного виду діяль-

ності підприємства;
4) елементами конкретного механізму виступають

різні компоненти управління;
5) механізм характеризує зовнішні та внутрішні фак-

тори управління.
Ураховуючи вищезазначене, ми розуміємо окрес-

лене поняття так: "Механізм управління - це складова
системи менеджменту, яка визначає порядок певного
виду діяльності підприємства через компоненти управ-
ління та характеризує його як зовнішні, так і внутрішні
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фактори". Стосовно ж соціально відповідальної діяль-
ності цю категорію можна інтерпретувати в такий спосіб:
"Механізм управління соціально відповідальною діяль-
ністю - це складова частина системи менеджменту, яка
визначає порядок соціально відповідальної діяльності
підприємства через компоненти управління та харак-
теризує його як зовнішні, так і внутрішні фактори".

Основні цілі та завдання функціонування підприєм-
ства (забезпечення максимальної прибутковості та
мінімізації ризиків діяльності; забезпечення постійної
платоспроможності підприємства; формування достат-
нього обсягу й необхідного складу ресурсів, що забез-
печують задані темпи соціально-економічного розвит-
ку), які подекуди є протилежними за напрямами цілям
корпоративної соціально відповідальної діяльності (да-
лі - КСВ), є пріоритетними й визначальними при роз-
гляді механізмів соціально відповідальної діяльності
(далі - СВД) [6].

У механізмі управління системою соціальної відпо-
відальності необхідно визначити її основні функції. У
механізмі управління, як правило, виділяють такі функ-
ції: планування, організацію, контроль, регулювання.
Дещо іншу інтерпретацію функцій наводять автори праці
"Економіка підприємства" за редакцією Ф. Беа, Е. Діхтл,
М. Шввайтцер, зокрема: планування, контроль, органі-
зація та інформаційне забезпечення, називаючи їх інст-
рументами управління [7, с. 278].

Відповідно, зміст зазначених функцій конкретизуєть-
ся залежно від елементів механізму управління. У свою
чергу, процес реалізації функцій передбачає викорис-
тання інструментів, які відповідають тому чи іншому суб'-
єкту управління соціально відповідальною діяльністю
в межах тієї чи іншої функції управління.

Фундаментальні дослідження стосовно соціальних
систем та їх інтерпретація здійснена Т. Парсонсом, який
зазначив, що будь-яка дія керується або контролюєть-
ся нормативними функціональними вимогами колек-
тивів, у складі яких вона виконується. Проте на прак-
тиці існують ситуації, за яких більш велика система вклю-
чає в себе безліч колективів у якості підсистем, тоді
поведінка колективів управляється на основі інституці-
оналізованих норм, які точно встановлюють, як може і
як повинен поводитися колектив кожного типу відпо-
відно до його місця в системі. Нарешті, самі норми уп-
равляються цінностями, інституціоналізованими в пев-
ному суспільстві [8].

Теорію, викладену Т. Парсонсом, можна використа-
ти й щодо системи управління соціально відповідаль-
ною діяльністю. Скажімо, щодо соціально відповідаль-
ної діяльності визначити цінності як самостійний еле-
мент механізму управління нею, що визначає зміст
функцій управління та забезпечує їх жорсткий взаємо-
зв'язок. Тому для системної взаємодії на всіх фазах уп-
равління необхідно забезпечити загальну орієнтацію
інструментів управління на основі інтегруючого елемен-
та. Інакше єдність дій суб'єктів управління буде втраче-
но в процесі міжфункціонального переходу.

Метою статті є обґрунтування механізмів управлін-
ня соціально відповідальною діяльністю підприємств
задля подальшого забезпечення стійкого становища
підприємства на ринку та підвищення рівня конкурен-
тоспроможності.

Виклад основного матеріалу. Одною з основних
проблем у процесі управління системою СВД є визна-
чення її об'єктів та суб'єктів. У структурі цього механізму
можна виділити такі компоненти: суб'єкт відповідаль-
ності (хто відповідає); особа або інстанція, перед якою
відповідальний суб'єкт (перед ким відповідає суб'єкт);
об'єкт відповідальності (за що відповідає суб'єкт); час

відповідальності, простір відповідальності. Тобто тут
відбувається актуалізація проблеми ідентифікації еле-
ментів системи: несуть відповідальність не тільки за
щось (за ситуацію, за систему управління), а й по відно-
шенню до когось або перед певною інституцією. Тому
суб'єктом відповідальності можуть бути як окремі пер-
соналії (персональна відповідальність), так і соціальні
групи (підприємство, холдинг тощо).

На практиці відомою є ситуація, коли всередині
підприємства виконують функції стосовно соціально
відповідальної діяльності багато керівників від най-
нижчої до найвищої ланки управління, тому надзви-
чайно важливо структурувати суб'єкт відповідальності,
при цьому "інстанціями відповідальності" будуть ок-
ремі особи (працівник), група осіб (підрозділ, відділ),
підприємство в цілому. Саме інстанція відповідаль-
ності визначатиме адресність відповідальності того чи
іншого елемента системи управління соціально відпо-
відальною діяльністю. Найбільшими групами адрес-
ності СВД є персонал, акціонери, керівництво, поста-
чальники, дебітори, кредитори, органи місцевого та
загальнодержавного управління. Цей перелік можна
продовжувати, проте й так зрозуміло, що він збігаєть-
ся із загальноприйнятим переліком зацікавлених осіб
підприємства - активним учасником системи управ-
ління. Стейкхолдери можуть виконувати подвійну роль:
з одного боку - бути адресатами відповідальності, з
іншого - суб'єктами управління.

Комунікація в ланцюгу "стейкхолдери - підприємство"
може здійснюватись через їх інформування. Тобто до-
мінуватиме одновекторна комунікація - "від підприєм-
ства до стейкхолдерів". Такий комунікаційний зв'язок
покликаний розповсюджувати об'єктивну інформацію
про підприємство, його рішення, дії з метою росту його
ділової репутації. Основним завданням такої комуні-
кації є ефективна передача відомостей про управлінські
рішення щодо СВД.

Окрім цього, комунікації можуть бути на рівні реагу-
вання в ланцюгу взаємодії зі стейкхолдерами, у резуль-
таті чого підприємство ніяк не змінюється, а намагається
змінювати відносини в соціумі. Тобто зацікавлені осо-
би виконуватимуть роль впливових, проте пасивно ре-
агуючих на ініціативи підприємства. Такі стосунки ха-
рактеризуватимуться зворотнім зв'язком.

Слід зазначити, що обидві комунікації є важливими
для підприємств, які з метою росту гудвілу підприєм-
ства постійно повинні вдосконалювати комунікаційні
зв'язки зі стейкхолдерами. Зазначена мета є надзви-
чайно важливою, проте не є єдиною метою функціону-
вання підприємства.

Пропонуємо систему управління соціальною відпо-
відальністю здійснювати за початковою, основною та
заключною, або результативною, стадіями, які, у свою
чергу, можна деталізувати на етапи:

- початкова (вибір пріоритетів соціальної політики
підприємства, формування основних пріоритетів со-
ціальної політики підприємства з урахуванням його особ-
ливостей, створення спеціальної організаційної струк-
тури управління соціальними програмами, підготовка
проектів програм, організація програм навчання ме-
неджерів із проблем соціально відповідальної діяль-
ності);

- основна (реалізація визначених соціальних про-
грам);

- заключна, або результативна (оцінка процесу реа-
лізації та результатів соціальних програм, інформуван-
ня стейкхолдерів про результати реалізації соціальних
програм, контроль за виконанням процесів СВД та ча-
сткових соціальних програм).
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Алгоритм прийняття керівництвом рішень щодо ре-
алізації соціальних програм зображений на рис. 1.

Процес трансформації стратегічних цілей підприє-
мства відбувається в процесі реалізації тактичного та
оперативного етапу (від заявлених пріоритетів соціаль-
ної політики до їх практичної реалізації). За цих обста-
вин виникає необхідність в організаційних рішеннях,
зокрема: хто, як і яким чином буде здійснювати опера-
тивне управління у вирішенні запланованих завдань.
Слід зазначити, що побудова структури управління за-
лежить від розмірів підприємства та його стратегічних
цілей.

Великі корпорації в разі значного розширення
внутрішніх і зовнішніх соціальних програм у перспек-
тиві широкомасштабної роботи з зовнішніми партне-
рами для реалізації великих проектів на територіаль-
ному і регіональному рівнях можуть створювати управ-
ління соціальної політики корпорації чи холдингу. Окрім

цього, дієвим механізмом сьогодні є створення авто-
номних спеціалізованих фондів, які не входять до рег-
ламентної оргструктури підприємства.

Для досліджуваних підприємств щодо реалізації
СВД в організаційній структурі пропонуємо здійснити
певні реорганізаційні доповнення (таблиця 1).

У сучасних умовах господарювання набуває поши-
рення практика зовнішнього адміністрування соціаль-
них програм підприємства, яка значно наближена до
механізмів реалізації в західному світі та в основному
використовується при проведенні зовнішніх програм,
націлених на вирішення територіальних завдань і про-
блем надання соціальних послуг різним групам на-
селення.

Для виконання зазначених завдань обирається
некомерційна організація, що має досвід реалізації
соціальних програм різної спрямованості. З нею укла-
дається угода, в якій обумовлюються цілі й результати

 

Основний етап 

Заключний етап 

вибір пріоритетів соціальної політики 
підприємства 

формування основних напрямів 
соціальної політики підприємства 

створення організаційної структури 
управління соціальними програмами 

підготовка проектів програм 

організація програм навчання 
менеджерів із проблем СВД 

комітет із соціальної відповідальності 
при Раді директорів чи топ-менеджмент 

керівні органи, відповідальні за етап, 
Рада директорів 

комітет із соціальної відповідальності 
при Раді директорів чи топ-менеджмент 

структура, відповідальна за підготовку 
проектів 

запрошені експерти, топ-менеджмент 
підприємства 

Початковий етап стадії інституції 

реалізація визначених соціальних  
програм 

комітет із соціальної відповідальності чи 
топ-менеджмент, бухгалтерія, PR-служба 

оцінка процесу реалізації та результатів 
соціальних програм 

менеджмент підприємства, головний 
бухгалтер 

інформування стейкхолдерів про 
результати реалізації соціальних програм 

контроль за виконанням процесів СВД та 
часткових соціальних програм 

менеджмент підприємства, головний 
бухгалтер, PR-служби 

спеціально створені комісії 

Рис. 1. Алгоритм прийняття рішень щодо реалізації соціальних програм підприємства.
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спільної діяльності, обов'язки сторін, терміни реалізації.
Такий підхід дозволяє залучити компетентного партне-
ра (знання проблем території та соціальних груп, досвід
застосування соціальних технологій та координації зу-
силь різних учасників; уміння оцінювати результати та
кваліфіковано готувати звіти про виконану роботу й
цільове використання коштів тощо), а також залучати
ресурси цієї організації (кваліфікований персонал, го-
тові технології, зменшення витрат підготовчого періо-
ду). У результаті знижуються витрати підприємства при
реалізації зовнішніх соціальних програм.

Таким чином, підприємства можуть вибирати ту
організаційну модель управління соціальними програ-

Таблиця 1. - Фрагмент організаційної структури стосовно відображення соціально відповідальної
діяльності підприємства

мами, що дозволить здійснити ефективне їх адмініст-
рування з найменшими витратами для їх реалізації,
ураховуючи при цьому організаційні та ресурсні мож-
ливості партнерів.

У певних випадках можуть використовуватися ком-
біновані організаційні моделі: для внутрішніх програм -
підрозділи підприємства, для зовнішніх - адмініструван-
ня іншими спеціалізованими компаніями. Окрім цьо-
го, за потреби, можливе створення тимчасового колек-
тиву фахівців для реалізації великого соціального про-
екту підприємства. На практиці для цього використову-
ють адаптивну та матричну організаційні структури (таб-
лиця 2).

Завершуючи дослідження організаційних аспектів
діяльності підприємств у сфері соціальної відповідаль-
ності та розробки соціальних програм, звернімо увагу
на проблему оцінки ефективності соціальних програм.
Слід зазначити, що соціальні програми не мають пря-
мого впливу на зростання прибутку. Адже соціальна
політика та соціальні програми носять неприбутковий
характер, а тому не повинні при реалізації концентру-
ватися на аргументі підвищення прибутковості. Однак
це не означає, що ефективна соціальна політика під-
приємства не здійснює опосередкованого впливу на
поліпшення її фінансових показників. Здійснені дослід-
ження в цій сфері дозволяють говорити про те, що ефек-
тивні соціальні програми впливають на підвищення

Таблиця 2. - Принципи використання основних організаційних структур в процесі управління
соціально відповідальної діяльності

капіталізації підприємства, зростання прибутку, знижен-
ня витрат, зростання обсягів реалізації, а також на та-
кий важливий чинник, як стабільність попиту, прихиль-
ність споживачів (особливо населення) до тієї або іншої
торговельної марки чи виробника.

При побудові організаційної структури соціально
відповідальної діяльності виконавці повинні дотриму-
ватися принципів системності (підтримки принципів
СВД персоналом підприємства та його управлінням),
комплексності (упровадження принципів соціально
відповідальної діяльності в загальній стратегії підпри-
ємства), відкритості та інформаційної прозорості; рег-
ламентації (регламентація процедур і бізнес-процесів),
моніторингу (оцінки ефективності соціально відпові-

Назва 
підприємства Структурна одиниця Структурне підпорядкування  Кількість працівників 

ПрАТ 
«Тернопільський 
молокозавод» 

створення відділу 
соціальних програм 

заступнику голови правління, 
який курує напрямок 
соціальної відповідальності 

обмежити трьома-п'ятьма 
фахівцями 

ПАТ ТРЗ «Оріон» наділення обов’язками 
стосовно СВД працівників 
відділу економіки та 
персоналу 

першому заступнику голови 
правління – директору з 
питань економіки та 
управління 

дві особи 

ПАТ «Опілля» наділення обов’язками 
стосовно СВД працівника 
адмінперсоналу 

заступнику керівника одна особа або поєднання з 
іншими обов’язками, 
зовнішнє адміністрування 

 

Вид структури Особливості структури Термін дії структури Переваги та (чи) недоліки 
структури 

Адаптивний 
варіант 

організації 

Створювана для вирішення 
конкретного завдання, шляхом 

акумуляції в одній команді 
найкваліфікованіших 

співробітників підприємства 
для здійснення великого 

соціального проекту 

Тимчасова структура. 
Після вирішення 

конкретного соціального 
завдання команда 

розпускається 
(повертається до своєї 

постійної роботи, формує 
нову групу для наступного 

проекту) 

Концентрує зусилля персоналу 
на вирішенні одного глобального 

питання 

Складність, накладення 
вертикальних і горизонтальних 
повноважень, що певною мірою 

підриває принцип 
єдиноначальності 

Матричний 
варіант 

проектної 
організації 

Члени проектної групи 
підпорядковуються як 

керівнику проекта, так і 
керівнику тих функціональних 

підрозділів, у яких вони 
працюють постійно 

Тимчасова структура. 
Після вирішення 

соціального завдання 
учасники повертаються до 

своєї постійної роботи 
Дозволяє досягти певної 

гнучкості перерозподілу кадрів 
залежно від потреб проекту 
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дальної діяльності), аналізу і контролю (діагностика та
перевірка результатів реалізації соціально відповідаль-
ної діяльності). Тобто СВД має бути інструментом стра-
тегічного розвитку підприємства.

У спеціальній літературі наводиться декілька варі-
антів формування стратегії СВД підприємства. Зокре-
ма, у посібнику з КСВ автори зазначають: "Для того,
щоб отримати стратегію КСВ, слід: отримати підтримку
власників, вищого менеджменту та провідних праців-
ників компанії; здійснити аналіз відповідної діяльності
інших компаній; підготувати матрицю пропонованих
програм; розробити варіанти можливих заходів, парт-
нерів, ресурсів; виробити, сформулювати та обґрунту-
вати ключові сфери у внутрішній і зовнішній КСВ та узго-
дити їх із бізнес-стратегією підприємства" [9, с. 32].

Іншим варіантом формування стратегії СВД підпри-
ємства є такий: визначення місії та бачення соціально
відповідальної діяльності; формування системи її цілей;
оцінка впливу факторів зовнішнього середовища; оцін-
ка рівня соціальної відповідальності; аналіз альтерна-
тив і вибір стратегій [10, с. 202].

Таким чином, у літературі наводиться різне поєднан-
ня тих чи інших елементів стратегії СВД, проте спільною
для всіх залишається думка про узагальнення прин-
ципів формування її стратегії в так званому соціально-
му плані дій підприємства, який би врахував його спе-
цифіку, напрями та масштаби діяльності. З метою ви-
ділення принципів, форм реалізації та стандартів СВД,
за якими здійснюється соціальна політика підприєм-
ства, пропонуємо формувати спеціальний документ -
стратегію СВД. Зміст стратегії може включати такі еле-
менти: загальні положення, основні напрямки СВД, цілі
і принципи СВД, стратегічні завдання у сфері СВД, при-
кінцеві положення. Зазначений перелік питань не є
завершеним, тому за потреби може доповнюватись та
вдосконалюватись. Документ може складатись термі-
ном на 3-5 років із зазначенням конкретних термінів
на кожному етапі.

Висновки з дослідження й перспективи
подальших розвідок в обраному напрямку
Таким чином, у процесі дослідження з'ясовано, що

соціальна відповідальність більшості українських під-
приємств носить несистемний, ситуаційний характер.
Має місце низький рівень усвідомлення доцільності
включення СВД у стратегію управління підприємством.
Для подолання зазначеної проблеми необхідно вирі-
шити триєдине завдання із взаємодії підприємства,
держави та зовнішнього середовища, яка має бути до-

кументально затверджена. Ефективний бізнес ніколи
не працює без стратегії. Розуміння контексту має бути
перекладено на мову бізнесу - у стратегію соціальної
відповідальності. Повинні бути проаналізовані ідеї, по-
ставлені цілі, визначені способи їх досягнення, відпо-
відальні за відповідні напрямки, виділені необхідні ре-
сурси, прописані й упроваджені політики, визначені
ключові показники ефективності. Досягнення зазначе-
ної мети можливе через упровадження організаційної
моделі управління соціальними програмами.
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ОБОСНОВАНИЕ МЕХАНИЗМОВ УПРАВЛЕНИЯ
СОЦИАЛЬНО ОТВЕТСТВЕННОЙ ДЕЯТЕЛЬНОСТЬЮ

В статье доказана необходимость включения политики социальной ответственности предприятия в стра-
тегию управления. Представлено авторское понимание категории "механизм управления социально ответ-
ственной деятельностью". Определены основные цели и задачи функционирования системы социально
ответственной деятельности предприятия. Предложен алгоритм принятия решений по реализации соци-
альных программ предприятия, а также разработана организационная модель управления социальными
программами.
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THE SOCIALLY RESPONSIBLE ACTIVITY MANAGEMENT MECHANISM GROUNDING

The enterprise socially responsible activities system of the needs the effective management mechanism. It has
been proved the enterprise social responsibility policy should be included in the management strategy. Modern
management methods shifts the emphasis of influence to the invisible asset using with this new management
methods, including the social responsibility management. However, it is only small size of the domestic enterprises
include the social responsibility policy in the management strategy.

The article shows the author's understanding of the "socially responsible activities management mechanism"
category, as the component part of the management system which determinates the enterprise socially responsible
activities order through the management components and characterizes their external and internal factors.

It has been proposed to perform the social responsibility management system in accordance with the initial,
main and final or resultant stages, which can be parted in their turn on the following stages: initial (selection of the
enterprise social policy priorities, the enterprise social policy main priorities formation with taking into account
their features, creating of the special structure of the social programs management, the draft programs preparation,
organization of the educational program for managers aimed at the socially responsible activities problems); main
(the specified social programs realization); final or resultant (the realization process and social program results
evaluation, informing of stakeholders about the results of the social programs realization, control over the socially
responsible activities implementation and partial social programs).

It has been proved that social programs don't have the direct influence on the profit growth. It is because the
social; policy and social programs have non-profit character and because of this they should not concentrate on the
arguments of the profit increasing. However it doesn't mean that the effective social policy of the enterprise doesn't
give indirect influence on improving of its financial indicators. Researches which were performed in this field allow
us to affirm that the effective social policy programs make influence on the increasing of the enterprise capitalization,
the rofit increasing, the reduction of expenses, growth of sales volumes, and also affect such an important factor
as the stability of demand, the consumers commitment (especially the population) to one or another enterprise
brand.

Key words: socially responsible activities; management mechanism; management strategy; social program.
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