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Базалієва Л. В. Маркетинг довіри в мережі стейкхолдерів: механізм, джерела та процес формування  
довірчих взаємин

Метою наведеної роботи є визначення механізму та джерел формування довірчих взаємин у мережі стейкхолдерів і уточнення змісту процесу 
їх формування. У статті визначено найбільш істотні джерела формування та зміцнення відносин довіри на мікроекономічному рівні, якими є: 
відкритість і доступність інформації; вирішення соціальних проблем; можливість кожного учасника взаємин висловлювати свої інтереси та 
впливати на прийняття рішень; сумлінність, чесність і компетентність керівників; чіткий зворотний зв’язок; стійкість договірних відносин і 
партнерських зв’язків; висока репутація та розвинена організаційна культура компаній. Довіра в мережі стейкхолдерів має механізм виникнення, 
який складається із сукупності довірчих станів учасників взаємовідносин і процесів, за допомогою яких ці стани в них формуються. Визначення 
джерел довіри та механізму її виникнення в мережі стейкхолдерів дає підстави для розроблення та коригування, за необхідності, процесу вста-
новлення та розвитку довірчих взаємин між учасниками мережі. Також виділено спонукальний, пізнавальний, інструментальний, практичний і 
заключний етапи процесу формування довірчих відносин у мережі стейкхолдерів, що дає можливість структурувати процес формування довіри 
в системі взаємин компанії зі стейкхолдерами та гармонізувати його з процесом аналізу й управління стейкхолдерами.
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Активний розвиток цифрового суспільства, 
поява нових теорій і технологій побудови 
взаємовідносин у бізнесі обумовлюють без-

перервну трансформацію моделей діяльності в со-
ціальній та економічній сферах. Однією із сучасних 
управлінських теорій, у межах якої компанія роз-
глядається як частина системи взаємопов’язаних 
суб’єктів ринку, зацікавлених у її успішному та три-

валому розвитку, є менеджмент стейкхолдерів. Ця 
теорія дає змогу розглядати взаємодію компаній із 
зацікавленими сторонами, чітко визначивши центр 
мережі, типи стейкхолдерів, ступінь і форми їх заці-
кавленості, цілі, що є підґрунтям встановлення більш 
ефективних і тривалих взаємовідносин на основі 
довіри. Довірчі взаємини між учасниками мережі 
стейколдерів є основою оптимізації трансакційних 
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витрат, збільшення тривалості взаємин, мінімізації 
втрат від інформаційної асиметрії. 

Використання підходів і моделей маркетингу 
довіри у менеджменті стейкхолдерів створює підста-
ви не тільки для підвищення соціально-економічної 
ефективності поточної діяльності компаній, а й для 
отримання стратегічних вигод, докорінно змінюючи 
якість взаємовідносин між учасниками мереж стейк-
холдерів. Отже, вивчення теоретичних і методичних 
аспектів використання маркетингу довіри в мережах 
стейкхолдерів є актуальним напрямом сучасних до-
сліджень.

Теоретичним і практичним аспектам форму-
вання довіри в міжособистісних відносинах і біз-
несі присвячено роботи Ф. Фукуями, П. Штомпки,  
Р. Блома, А. Купрейченко, Г. Солдатової, Т. Скрипкіної,  
А. Сарно та І. Сарно, А. Трапкової, В. Дементьєва,  
О. Крахмальової, Х. Меліна, Є. Ільїна, Ю. Веселова,  
Т. Нестіка, П. Лунта, А. Ляско, Р. Моргана і С. Хан-
та, І. Леонової та ін. Цими авторами вивчалася дові-
ра як психологічний стан індивіда [3–5; 14; 15], соці-
ально-економічне явище [6; 14], елемент соціального 
капіталу компанії (Т. Скрипкіна, Р. Блом, Х. Мелін,  
А. Сарно та І. Сарно, А. Трапкова). У дослідженнях [8; 
9; 11] приділено увагу проблемам формування дові-
рчих відносин між економічними агентами, вивчено 
проблеми встановлення довірчих взаємин у сфері Ін-
тернет-торгівлі та управління електронними базами 
даних потенційних споживачів. 

В умовах зростаючого інтересу до формування 
довірчих взаємовідносин у бізнесі наукова база 
маркетингу довіри, його концептуальні основи 

та методичне забезпечення, особливості використан-
ня у взаєминах між стейкхолдерами потребують по-
дальшого розвитку.

Науково-теоретичним і методичним аспек-
там менеджменту стейкхолдерів присвячено праці  
Р. Е. Фрімена [16], Дж. Вайса, Т. Роулі, Дж. Ролоф,  
Д. Рід, Р. Мітчелла [17], Е. Андрющенко, С. Вілло та 
ін. У роботах цих вчених визначено види стейкхол-
дерів (Е. Фрімен, Дж. Вайс), можливі центри мереж 
стейкхолдерів (Е. Фрімен, Т. Роулі, Дж. Ролоф, Д. Рід); 
вивчена така форма зацікавленості стейкхолдерів, як 
занепокоєність (С. Вілло). 

Незважаючи на велику кількість досліджень у 
сфері менеджменту стейкхолдерів, проблемам фор-
мування довірчих взаємовідносин у мережах стейк-
холдерів приділяється недостатньо уваги. Разом із 
тим, теоретичне обґрунтування та розроблення ме-
тодичного забезпечення формування та розвитку до-
вірчих взаємовідносин у мережі стейкхолдерів дасть 
змогу значно збільшити соціально-економічну ефек-
тивність як окремих актів взаємодії, так і господар-
ської діяльності учасників мережі в цілому.

Метою даної роботи є визначення механізму 
та джерел формування довірчих взаємин у мережі 

стейкхолдерів і уточнення змісту процесу їх форму-
вання. Досягнення поставленої мети передбачає ви-
рішення таких завдань. По-перше, необхідно визна-
чити механізм виникнення довірчих взаємовідносин 
у мережі стейкхолдерів з урахуванням джерел фор-
мування довіри. По-друге, слід уточнити зміст про-
цесу формування довірчих взаємовідносин у мережі 
стейкхолдерів на основі ідентифікації цілей учасни-
ків мережі та особливостей їх взаємин.

У спеціальній літературі [4; 5; 15] набув по-
ширення підхід, відповідно до якого довіра 
як ментальний, психологічний стан індивіда 

реалізується спочатку в його очікуваннях, а потім –  
в його поведінці. З точки зору А. Б. Купрейченко, 
очікування по відношенню до якогось об’єкта або 
партнера – це психологічне відношення, що включає 
уявлення про потреби, які можуть бути задоволені 
в результаті взаємодії з даним об’єктом або партне-
ром, емоції, які викликаються передчуттям задово-
лення цих потреб, і готовність здійснювати певні дії, 
що сприяють їх задоволенню [4, с. 56]. Таким чином, 
першоосновою довіри та її початковою формою мож-
на вважати емоційно-позитивне ставлення, інтерес і 
відкритість суб’єкта по відношенню до партнера. 

Аналогічний підхід до формування довірчих 
взаємин існує і в маркетингу довіри [5] – спочатку 
учасники взаємин демонструють довірчі очікування 
та наміри, які підкріплюються або не підкріплюють-
ся певною поведінкою. Довірчі очікування при цьому 
можуть проявлятися у формі часткової або повної пе-
редплати, очікування дотримання термінів поставки, 
відповідності фактичної якості товарів, що постав-
ляються, заяв, виконання гарантійних зобов’язань 
тощо. Довірчі наміри реалізуються у формі оформ-
лення оферт чи запитів, укладання попереднього до-
говору та ін. Довірча поведінка передбачає виконан-
ня взятих зобов’язань у повному обсязі.

Як зазначає В. Ядов, при формуванні довіри 
насамперед відбувається актуалізація довірчих очі-
кувань шляхом активізації когнітивної та оцінно-
емотивної складових. Як наслідок, складаються по-
ведінкові плани та програми: утвердження настанов 
на довіру чи недовіру відповідно до очікувань і моти-
вації діяльності. Результатом цього процесу є безпо-
середня соціальна поведінка у формі дії або довір чих 
(недовірчих) відносин [15, с. 42–47]. Отже, довір чі 
очікування визначаються довірчими емоціями та 
когнітивною активністю, довірчі наміри свідчать про 
готовність до дій, а довірча поведінка реалізується 
безпосередньо в довірчих діях.

Довірчі взаємини між учасниками мережі 
стейкхолдерів виникають на основі певного механіз-
му, який складається із сукупності довірчих станів 
учасників взаємовідносин і процесів, за допомогою 
яких ці стани в них формуються. Виходячи з вищена-
веденого в даній роботі механізм виникнення довіри 
в мережі стейкхолдерів визначено таким чином:
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1) будь-які дії учасників мережі стейкхолдерів і 
пов’язаних з ними індивідів (наприклад, спів-
робітників компанії), що відповідають очіку-
ванням, інституційним і загальноприйнятим 
нормам і мають позитивні результати, від-
ображаються у свідомості індивідів, які пред-
ставляють інших учасників мережі;

2) позитивні результати взаємодії викликають 
довірче ставлення (сукупність довірчих емо-
цій і намірів) у свідомості менеджерів, керів-
ників, споживачів та інших стейкхолдерів до 
учасників взаємовідносин, які стали джерела-
ми цих позитивних результатів;

3) довірче ставлення (сукупність довірчих емо-
цій і намірів) учасників мережі стейколдерів 
проявляється в довірчих діях;

4) при повторенні учасниками мережі стейкхол-
дерів та індивідами дій з позитивними резуль-
татами відбувається закріплення позитивної 
реакції довіри у свідомості інших учасників 
взаємодії, що приводить до формування по-
зитивної історії взаємин;

5) позитивна реакція довіри закріплюється в 
поведінці учасників мережі стейкхолдерів та 
індивідів, що проявляється у формуванні іс-
тинної довіри.

При цьому важливо розуміти, що будь-яке 
нове явище досліджується індивідом на під-
ставі проб і помилок, тому в разі фіксації ним 

хоч однієї (може і випадкової) дії, що має негативний 
результат, у свідомості виникає реакція недовіри до 
даного явища, дії та їх джерела. Найбільш значними 
джерелами формування та зміцнення відносин дові-
ри на мікроекономічному рівні є такі [2; 5; 7; 8]: від-
критість і доступність інформації, вирішення соці-
альних проблем, можливість кожної сторони взаємо-
відносин висловлювати свої інтереси та впливати на 
прийняття рішень, сумлінність, чесність і компетент-
ність керівників, чіткий зворотний зв’язок, стійкість 
договірних відносин і партнерських зв’язків, висока 
репутація та розвинена організаційна культура ком-
паній. Наведені джерела довіри також є актуальними 
і для учасників мережі стейкхолдерів.

Джерела довіри та механізм її виникнення в ме-
режі стейкхолдерів схематично наведено на рис. 1.

Визначення джерел довіри та механізму її ви-
никнення в мережі стейкхолдерів дає підстави для 
розроблення та коригування за необхідності проце-
су встановлення та розвитку довірчих взаємин між 
учасниками мережі.

В управлінській літературі [12; 13; 16; 17] вва-
жається, що взаємини компанії зі стейкхолдерами 
будуть найбільш продуктивними в разі цілеспрямо-
ваного управління ними. Родоначальник теорії стейк-
холдерів Р. Е. Фрімен виділив шість етапів циклічного 
процесу аналізу й управління стейкхолдерами [16]:

1) ідентифікація всіх зацікавлених сторін;
2) визначення ключових потреб усіх зацікавле-

них сторін;
3) аналіз інтересів і впливу кожного стейкхолдера;
4) формування списку дій для управління очіку-

ваннями стейкхолдерів;
5) виконання запланованих дій;
6) аналіз результатів управління стейкхолдерами.

Розроблення та реалізація маркетингових ін-
струментів формування та розвитку довіри 
між компанією та стейкхолдерами є елемен-

том наведеного процесу, тому ці процеси повинні 
охоплювати всі наведені етапи та мати системний і 
безперервний характер. Крім того, для забезпечення 
ефективного управління взаєминами в мережі стейк-
холдерів на основі довіри важливо чітко визначити 
етапи процесу формування довірчих взаємин. Це 
дасть змогу враховувати особливості взаємовідносин 
компанії з окремими стейкхолдерами та їх групами, 
досягати поставлених цілей.

Вивчення й аналіз джерел [1; 6; 9; 10] дали мож-
ливість виявити кілька підходів до визначення етапів 
процесу формування довіри у взаєминах. Так, низка 
дослідників [2; 7; 10] розглядає процес формування 
довіри як такий, що складається з двох стадій: дові-
рчих очікувань і власне довіри. Проте такий підхід, 
з нашої точки зору, дозволяє виявити психологічні 
особливості формування довіри – еволюцію довіри, 
але не дає можливості враховувати особливості вза-
ємин компанії з різними стейкхолдерами та їх група-
ми, ідентифікувати найбільш ефективні маркетингові 
інструменти зміцнення довіри.

Інші автори [6; 7] розглядають процес форму-
вання довіри як такий, що складається з трьох осно-
вних етапів:

1) спонукально-орієнтовний етап, метою якого 
є актуалізація значущості розроблення та ви-
користання інструментів формування довіри 
між учасниками взаємовідносин;

2) інформаційно-пізнавальний етап, спрямова-
ний на визначення необхідних знань і прак-
тичних навичок розроблення та використан-
ня інструментів формування довіри;

3) практико-творчий етап, який передбачає ре-
алізацію знань і практичних навичок форму-
вання довіри між учасниками взаємовідносин.

Даний підхід дає змогу визначити момент ви-
никнення потреби у встановленні довірчих відносин 
і виявити необхідне інформаційне, методичне та ка-
дрове забезпечення процесу формування довіри. Ра-
зом із тим, він не дає можливості визначити особли-
вості побудови довірчих відносин компанії з різними 
групами стейкхолдерів з огляду на їх інтереси, форми 
зацікавленості, інтенсивність взаємодії тощо.

С. Годін запропонував п’ять основних етапів 
формування довірчих відносин з потенційним покуп-
цем [1, с. 44]:
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Відкритість і доступність
інформації

Джерела довіри

Чіткий зворотний зв’язок

Можливість для кожного учасника
мережі стейкхолдерів виражати
свої інтереси та впливати
на прийняття рішень

Сумлінність, чесність
і компетентність керівників
компаній – учасниць мережі

Висока репутація та розвинена
організаційна культура
компаній – учасниць
мережі стейкхолдерів

Стійкість договірних взаємин
і патнерських зв’язків

Відкритість і доступність
інформації

1. Будь-які дії учасників мережі
стейкхолдерів і пов’язаних з ними індивідів 
(наприклад, співробітників компанії), 
що відповідають очікуванням і нормам і мають 
позитивні результати, відображаються 
у свідомості інших індивидів 

2. Позитивні результати взаємодії викликають
довірче ставлення у свідомості менеджерів,
керівників, споживачів та інших стейкхолдерів
до учасників взаємовідносин, які стали
джерелами цих позитивних результатів

3. Довірче ставлення учасників мережі
стейкхолдерів проявляється в довірчих діях

4. При повторенні учасниками мережі
стейкхолдерів і індивідами дій з позитивними
результатами відбувається закріплення
позитивної реакції довіри у свідомості інших
учасників взаємодії, що приводить 
до формування позитивної історії взаємин

5. Позитивна реакція довіри закріплюється
в поведінці учасників мережі стейкхолдерів
та індивідів, що проявляється в повторенні
довірчих дій

Вирішення проблем,
у т. ч. соціальних

Механізм виникнення довіри

Рис. 1. Джерела довіри та механізм її виникнення у мережі стейкхолдерів
Джерело: авторська розробка.

1) формування зацікавленості потенційного по-
купця у взаємодії;

2) розроблення та пропозиція потенційному по-
купцеві довгострокової програми співпраці;

3) розроблення програми стимулювання інте-
ресу покупця у взаєминах з компанією;

4) формування пропозицій потенційному по-
купцеві, що містять додаткові стимули, спря-
мовані на розвиток взаємин;

5) визначення вигод від взаємин.

Незважаючи на те, що даний підхід розро-
блений для конкретної групи стейкхолдерів 
компанії – потенційних покупців, – за умови 

певної адаптації його застосування можливе і для ін-
ших груп зацікавлених сторін. Безсумнівною перева-
гою підходу С. Годіна, на думку автора даної роботи, є 
необхідність чіткого визначення вигод від взаємовід-
носин як основи мотивації їх учасників.

Розвиваючи існуючі підходи до встановлення 
та розвитку довіри у взаєминах компанії з різними 

групами суб’єктів ринку, у даній роботі пропонується 
розглядати формування довірчих відносин як про-
цес, що складається з таких етапів:

1) спонукальний етап, на якому актуалізуєть-
ся потреба формування довірчих відносин зі 
стейкхолдерами, визначаються вигоди та за-
гальні цілі використання компанією довіри у 
взаєминах;

2) пізнавальний етап, що передбачає аналіз 
поточного стану взаємин компанії з різними 
стейкхолдерами та їх групами, конкретизацію 
цілей використання довіри та визначення мо-
тивів стейкхолдерів, визначення джерел фор-
мування довіри та необхідних ресурсів;

3) інструментальний етап, на якому розробля-
ються маркетингові інструменти формування 
довірчих відносин компанії зі стейкхолдера-
ми та їх групами з урахуванням їх особливос-
тей і мотивації, визначаються часові горизон-
ти встановлення довіри й очікувані ефекти 
для учасників взаємовідносин;
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4) етап практичної реалізації, що передбачає 
реалізацію розроблених заходів з формуван-
ня довіри, контроль за їх реалізацією та кори-
гування за необхідності;

5) завершальний етап, на якому проводиться 
аналіз отриманих результатів, визначаються 
напрями подальшого розвитку взаємин ком-
панії зі стейкхолдерами та їх групами, визна-
чення необхідності та способів еволюції дові-
рчих відносин.

Такий підхід дозволяє, по-перше, структурувати 
процес формування довіри в системі взаємин 
компанії зі стейкхолдерами за рахунок визна-

чення конкретних етапів, які за необхідності можли-
во деталізувати, та враховувати особливості різних 
зацікавлених сторін і взаємин. По-друге, запропоно-

ваний підхід відповідає процесу аналізу та управління 
стейкхолдерами, що запропонував Р. Е. Фрімен [16]. 
Узагальнення процесу аналізу та управління стейк-
холдерами та процесу формування довірчих відносин 
у мережі стейкхолдерів схематично наведено на рис. 2.

Наведене узагальнення є підґрунтям для гармо-
нізації процесу аналізу й управління стейкхолдерами 
та процесу формування довірчих відносин у мережі 
стейкхолдерів.

ВИСНОВКИ
Проведене дослідження дозволяє зробити такі 

висновки. 
По-перше, визначено найбільш істотні джерела 

формування та зміцнення відносин довіри на мікрое-
кономічному рівні, якими є: відкритість і доступність 
інформації, вирішення соціальних проблем, можли-

 

Етапи формування довірчих відносин
у мережі стейкхолдерів

1. Спонукальний етап: актуалізація потреби
формування довірчих відносин 
зі стейкхолдерами, визначення вигод
і загальних цілей використання компанією
довіри у взаєминах

2. Пізнавальний етап: аналіз поточного стану 
взаємин компанії з різними стейкхолдерами 
та їх групами, конкретизація цілей 
використання довіри та визначення мотивів 
стейкхолдерів, визначення джерел формування 
довіри та необхідних ресурсів

3. Інструментальний етап: розроблення
маркетингових інструментів формування
довірчих відносин компанії зі стейкхолдерами,
визначення часових горизонтів
установлення довіри й очікуваних ефектів

4. Етап практичної реалізації: реалізація 
розроблених заходів з формування довіри, 
контроль за їх реалізацією та коригування 
за необхідності

5. Завершальний етап: аналіз отриманих 
результатів, визначення напрямів подальшого
розвитку взаємин компанії зі стейкхолдерами,
 визначення необхідності та способів еволюції 
довірчих відносин

Етапи циклічного процесу аналізу
й управління стейкхолдерами

1. Ідентифікація всіх зацікавлених 
сторін

2. Визначення ключових потреб
усіх зацікавлених сторін

3. Аналіз інтересів і впливу кожного
стейкхолдера

4. Формування списку дій
для управління очікуваннями
стейкхолдерів

5. Виконання запланованих дій

6. Аналіз результатів управління 
стейкхолдерами

Рис. 2. Узагальнення процесів управління стейкхолдерами та формування довірчих відносин  
у мережі стейкхолдерів

Джерело: розроблено на основі [6; 7; 16].
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вість кожного учасника взаємин висловлювати свої 
інтереси та впливати на прийняття рішень, сумлін-
ність, чесність і компетентність керівників, чіткий 
зворотний зв’язок, стійкість договірних відносин і 
партнерських зв’язків, висока репутація та розви-
нена організаційна культура компаній. Довіра в ме-
режі стейкхолдерів має механізм виникнення, який 
складається із сукупності довірчих станів учасників 
взаємовідносин і процесів, за допомогою яких ці ста-
ни у них формуються. Визначення джерел довіри та 
механізму її виникнення в мережі стейкхолдерів дає 
підстави для розроблення та коригування за необ-
хідності процесу встановлення та розвитку довірчих 
взаємин між учасниками мережі. 

По-друге, виділено спонукальний, пізнавальний, 
інструментальний, практичний і завершальний ета-
пи процесу формування довірчих відносин у мережі 
стейкхолдерів, що дає можливість структурувати 
процес формування довіри в системі взаємин компа-
нії зі стейкхолдерами та гармонізувати його з проце-
сом аналізу й управління стейкхолдерами.                 
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