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3. Перелік питань, які потрібно розробити  
 

1.​ Якими є основні теоретичні підходи до розуміння корпоративної 

репутації у соціології та комунікаційних науках? 

2.​ Наскільки класичні підходи до репутаційного менеджменту 

відповідають запитам воєнного часу? 

3.​ Які стратегії репутаційного менеджменту виявилися найуспішнішими 

під час війни? 

4.​ Як трансформувалися підходи до корпоративної соціальної 

відповідальності (КСВ) у відповідь на воєнний конфлікт? 

5.​ Які цифрові канали та формати комунікації виявилися найбільш 

ефективними у кризовий період? 

6.​ Як впливає швидкість реагування компанії на кризу на її репутаційні та 

фінансові показники? 

7.​ Яку роль відіграє національно-культурний контекст у формуванні 

репутації компаній під час війни? 

8.​ Як галузева специфіка впливає на вразливість та стійкість компанії до 

репутаційних ризиків у воєнний час? 
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корпоративної репутації та комунікативних стратегій 
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4 Розробка методології та програми дослідження 
5 Проведення емпіричного аналізу комунікаційних практик великих компаній 
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6 Формулювання висновків та підготовка остаточного варіанту 

кваліфікаційної роботи разом з науковим керівником  
7 Підготовка до захисту роботи, оформлення презентації та доповіді 
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ВСТУП 
 

 
Актуальність теми дослідження. Актуальність дослідження 

особливостей формування та підтримки репутації великих корпорацій в 

умовах повномасштабного вторгнення зумовлена кількома факторами. 

По-перше, російсько-українська війна створила унікальний контекст 

для вивчення корпоративної репутації в екстремальних умовах. На відміну 

від більшості попередніх досліджень корпоративної репутації, які 

фокусувалися переважно на відносно стабільних умовах ведення бізнесу або 

локальних кризах (наприклад, скандалах, пов’язаних з окремими 

компаніями), повномасштабне вторгнення в Україну створило масштабну 

кризу, яка зачепила майже всі сфери суспільного життя та поставила бізнес 

перед необхідністю швидкого та комплексного реагування. Це дозволяє 

дослідити, як формується та трансформується корпоративна репутація в 

умовах екстремальної невизначеності та високих ризиків. 

По-друге, в контексті зростаючих очікувань щодо соціальної 

відповідальності бізнесу, російсько-українська війна стала своєрідним 

«стрес-тестом» для корпоративної етики та цінностей. Реакція компаній на 

війну виявила, наскільки декларовані цінності відповідають реальним діям в 

умовах кризи, коли на кону стоять не лише репутаційні, але й фінансові та 

операційні аспекти бізнесу. Це дає можливість переосмислити концепцію 

корпоративної соціальної відповідальності (КСВ) та її зв’язок з репутацією в 

умовах серйозних соціальних викликів. 

По-третє, війна актуалізувала питання про роль бізнесу у геополітичних 

конфліктах. Традиційно вважалося, що бізнес має залишатися поза 

політикою, фокусуючись на своїй основній діяльності. Однак в умовах 

повномасштабного вторгнення РФ в Україну ця позиція стала предметом 

гострих дискусій, і багато корпорацій були змушені публічно заявити свою 
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позицію щодо війни. Це створило нову парадигму взаємодії бізнесу, політики 

та суспільства, яка потребує теоретичного осмислення та практичного 

аналізу. 

По-четверте, в умовах глобалізації економіки та транснаціоналізації 

бізнесу російсько-українська війна продемонструвала складність управління 

репутацією на різних ринках з різним ставленням до конфлікту. Корпорації, 

які працюють одночасно в Україні, Росії та інших країнах, опинилися перед 

дилемою: як задовольнити очікування різних стейкхолдерів, які можуть мати 

протилежні погляди на війну. Це актуалізує проблему балансування 

глобальної репутаційної стратегії з локальними підходами в умовах 

повномасштабного вторгнення рф в Україну. 

По-п’яте, в умовах інформаційного суспільства та цифровізації 

комунікацій війна створила нові виклики для управління репутацією в 

онлайн-просторі [12]. Соціальні мережі, месенджери, онлайн-медіа стали 

ключовими каналами формування громадської думки щодо позиції та дій 

корпорацій під час війни. Це актуалізує необхідність дослідження 

особливостей цифрових репутаційних комунікацій в умовах кризи та 

розробки відповідних стратегій управління онлайн-репутацією. 

По-шосте, практична актуальність дослідження полягає в тому, що його 

результати можуть бути використані корпораціями для розробки ефективних 

стратегій управління репутацією не лише в контексті російсько-української 

війни, але й в інших кризових ситуаціях. Розуміння механізмів формування 

репутації в екстремальних умовах дозволить компаніям краще підготуватися 

до майбутніх криз та мінімізувати репутаційні ризики. 

Огляд сучасних джерел. Тема корпоративної репутації та її управління 

в кризових умовах досліджувалася багатьма науковцями, але саме аспект 

управління репутацією в умовах збройних конфліктів, і зокрема в контексті 

російсько-української війни, залишається малодослідженим через свою 
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новизну. Проте, існує кілька ключових напрямів досліджень, які формують 

теоретичну базу для нашого дослідження. 

Концептуальні засади розуміння корпоративної репутації представлені 

в роботах таких дослідників, як Ч. Фомбрун [48; 49], К. ван Ріль, С. Хелм, 

Д. Ланге, Г. Даулінг, які розглядають репутацію як стратегічний 

нематеріальний актив та соціальний конструкт. Фомбрун та ван Ріль, зокрема, 

запропонували визначення корпоративної репутації як «колективного 

уявлення про минулі дії організації та їх результати, що описує здатність 

компанії створювати цінні результати для численних стейкхолдерів» [33]. Ця 

дефініція стала основою для багатьох подальших досліджень у сфері 

репутаційного менеджменту. Українські дослідники також зробили внесок у 

розвиток теорії корпоративної репутації. Зокрема, О. Дерев’янко [7] 

розробила теоретико-методологічні засади репутаційного менеджменту 

підприємств, а О. Громова [4] дослідила роль корпоративної репутації як 

фактору розвитку організації в українському контексті. 

Соціологічні аспекти формування корпоративної репутації 

розглядаються в роботах П. Бергера та Т. Лукмана [29], які розвинули 

концепцію соціального конструювання реальності, а також П. ДіМаджіо та В. 

Пауелла [43], які запропонували інституціональний підхід до аналізу 

організаційної поведінки. Ці дослідження дозволяють зрозуміти, як 

корпоративна репутація формується через соціальні інтеракції та в контексті 

інституціональних норм і очікувань. Важливий внесок у розуміння 

взаємозв’язку корпоративної репутації, ідентичності та іміджу зробили Т. 

Браун, П. Дацін та М. Пратт, які запропонували інтегровану модель цих 

концепцій та відповідну термінологію. Дж. Корнеліссен та Р. Торп [66] 

досліджували методологічні аспекти вимірювання репутації в контексті 

бізнес-шкіл, що дозволило краще зрозуміти методи оцінки корпоративної 

репутації. 
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Теорія та практика кризових комунікацій, яка є важливою для нашого 

дослідження, представлена в роботах В. Кумбса [36; 37], який розробив 

ситуаційну теорію кризових комунікацій (SCCT), та В. Бенуа, автора теорії 

відновлення іміджу. Ці концепції пропонують рамки для аналізу 

комунікаційних стратегій організацій в умовах репутаційних загроз та криз. 

Особливості корпоративних комунікацій в умовах збройних конфліктів 

досліджували А. Кольк та Ф. Ленфант, Дж. Оетцель та К. Гетц, М. Морсінг та 

М. Шульц. Ці дослідники аналізували, як компанії адаптують свої 

комунікаційні стратегії в зонах конфлікту та як це впливає на їхні відносини з 

різними стейкхолдерами. 

Ефективні стратегії кризових комунікацій та їхній вплив на відновлення 

репутації розглядаються в роботах Р. Ульмера [87], Т. Селлноу та М. Сігера, Р. 

Хіта та Х. О’Хейра, М. Сігера, Т. Селлноу та Р. Ульмера. Ці дослідження 

пропонують концептуальні рамки для аналізу комунікаційних стратегій в 

умовах криз та їхнього впливу на репутацію організацій. 

Безпосередньо реакцію бізнесу на російсько-українську війну 

досліджують Дж. Соннефельд та його команда з Єльської школи 

менеджменту [75], які відстежують та аналізують рішення компаній щодо 

виходу з російського ринку після початку повномасштабного вторгнення. П. 

Гош, Р. Фрімен та І. Паласіос-Уерта [54] аналізують відповіді бізнесу на 

російське вторгнення з точки зору їхнього впливу на соціальну сферу. 

Незважаючи на наявність досліджень, які стосуються окремих аспектів 

нашої теми, комплексний аналіз особливостей формування та підтримки 

репутації великих корпорацій саме в умовах повномасштабного вторгнення 

РФ в Україну залишається малодослідженим. Тому наше дослідження 

спрямоване на заповнення цієї прогалини в науковій літературі. 

Мета і завдання дослідження. Мета дослідження полягає в 

теоретичному обґрунтуванні та емпіричному аналізі особливостей 
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формування та підтримки репутації великих корпорацій в умовах 

повномасштабного вторгнення, а також розробці практичних рекомендацій 

щодо ефективного управління корпоративною репутацією в умовах війни. 

Для досягнення поставленої мети визначено наступні завдання дослідження: 

−​ систематизувати та проаналізувати концептуальні підходи до 

розуміння корпоративної репутації в соціологічному дискурсі; 

−​ виявити особливості комунікаційних стратегій корпорацій в 

умовах соціальних криз та збройних конфліктів; 

−​ дослідити трансформацію репутаційних комунікацій корпорацій в 

умовах російсько-української війни; 

−​ розробити методологію та програму кабінетного дослідження 

корпоративних репутаційних стратегій в умовах повномасштабного 

вторгнення; 

−​ проаналізувати комунікаційні практики західних корпорацій, які 

працюють у виробничій і торговій сферах, в Україні після початку 

повномасштабного вторгнення; 

−​ розробити рекомендації щодо ефективного управління 

репутацією корпорацій в умовах воєнного часу. 

Об’єктом дослідження є публічні репутаційні стратегії великих 

корпорацій, що працюють в Україні в умовах повномасштабного вторгнення. 

Предметом дослідження є особливості, механізми та стратегії 

формування та підтримки репутації великих корпорацій у сферах 

виробництва та роздрібної торгівлі в умовах повномасштабного вторгнення 

РФ в Україну. 
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Методи дослідження. Для досягнення мети та вирішення поставлених 

завдань використано комплекс взаємодоповнюючих методів дослідження. 

Теоретичні методи: аналіз наукових джерел, що дозволяє систематизувати 

наявні соціологічні підходи до розуміння корпоративної репутації та теорії 

кризових комунікацій; метод порівняльного аналізу для зіставлення різних 

концептуальних підходів (інституціонального, 

соціально-конструктивістського, стейкхолдерського, 

символічно-інтеракціоністського, системно-функціонального); метод 

класифікації для систематизації моделей поведінки корпорацій та 

комунікаційних наративів в умовах війни. Емпіричні методи: кабінетне 

дослідження 847 публічних комунікацій трьох компаній різних типів 

власності та галузей (РОШЕН, BNP Paribas Ukraine, METRO) протягом 

періоду з 24 лютого 2022 по травень 2025 року; контент-аналіз офіційних 

заяв, прес-релізів, публікацій у соціальних мережах та корпоративних звітів 

щодо позиції компаній в умовах повномасштабного вторгнення; 

дискурс-аналіз комунікаційних повідомлень для виявлення способів 

конструювання легітимності через етичні, гуманітарні, прагматичні та 

відповідальні наративи; компаративний аналіз репутаційних стратегій 

українських та міжнародних корпорацій у різних галузях (кондитерська 

промисловість, банківські послуги, роздрібна торгівля) для виявлення 

найбільш ефективних підходів до управління репутацією в умовах війни. 

Інформаційну базу дослідження складають: 

−​ наукові публікації у галузі репутаційного менеджменту, кризових 

комунікацій та соціології організацій (90 джерел), включаючи роботи Т. 

Кумбса, В. Беноіта, П. Бергера, Т. Лукмана, Ч. Фомбруна, К. ван Ріля; 

−​ офіційні корпоративні джерела: прес-релізи та офіційні заяви 

РОШЕН, BNP Paribas Ukraine та METRO щодо їхньої позиції в умовах війни; 

корпоративні веб-сайти та сторінки в соціальних мережах (Facebook, 
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LinkedIn, Instagram, Telegram); річні звіти та звіти про КСВ; виступи та 

інтерв'ю керівників компаній, зокрема CEO Laurent Dupuch (BNP Paribas 

Ukraine); 

−​ медійні джерела: публікації в українських (Forbes Ukraine, 

Liga.net, Економічна правда, The Kyiv Independent) та зарубіжних ЗМІ 

(Reuters, Bloomberg, Yahoo Finance) про діяльність досліджуваних корпорацій 

під час війни; аналітичні матеріали щодо реакції бізнесу на повномасштабне 

вторгнення; публікації в соціальних мережах, що відображають громадську 

думку щодо дій корпорацій; 

−​ аналітичні звіти та дослідження: дані Yale Chief Executive 

Leadership Institute щодо реакції бізнесу на війну в Україні; звіти B4Ukraine 

Coalition та KSE Institute; дослідження Gradus Research про ставлення 

українців до брендів; звіти UNDP про відповідальну поведінку бізнесу в часи 

війни; матеріали The Conference Board щодо управління корпоративною 

репутацією під час війни в Україні. 

Практичне значення результатів дослідження полягає в можливості 

їх використання різними суб’єктами для вирішення теоретичних та 

практичних завдань: для бізнесу - розроблені в роботі рекомендації можуть 

бути використані корпораціями для формування ефективних стратегій 

управління репутацією в умовах війни та інших кризових ситуацій; 

систематизація типових репутаційних ризиків та помилок дозволить 

компаніям уникнути негативних наслідків для своєї репутації в умовах кризи; 

запропоновані підходи до внутрішніх та зовнішніх комунікацій можуть бути 

впроваджені в практику корпоративних комунікацій для підвищення їхньої 

ефективності в умовах підвищеної невизначеності.  
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РОЗДІЛ 1. ТЕОРЕТИЧНІ ЗАСАДИ ФОРМУВАННЯ ТА ПІДТРИМКИ 

КОРПОРАТИВНОЇ РЕПУТАЦІЇ В КРИЗОВИХ УМОВАХ 
 

 

1.1. Концептуальні підходи до розуміння корпоративної репутації в 

соціологічному дискурсі 

 

Корпоративна репутація є одним із найцінніших нематеріальних 

активів організації, що відіграє суттєву роль у досягненні конкурентних 

переваг на ринку. В умовах сучасного інформаційного суспільства та 

підвищеної уваги до соціальної відповідальності бізнесу, корпоративна 

репутація набуває особливого значення та стає об’єктом пильного вивчення в 

різних наукових дисциплінах, зокрема в соціології. Соціологічний дискурс 

пропонує унікальний погляд на корпоративну репутацію як на соціальний 

конструкт, що формується в процесі взаємодії організації з різними 

соціальними групами та інституціями. 

Визначення корпоративної репутації в соціологічній науці часто 

базується на розумінні її як колективного соціального явища. За визначенням 

Фомбруна та ван Ріла, корпоративна репутація - це «колективне уявлення про 

минулі дії організації та їх результати, що описує здатність компанії 

створювати цінні результати для численних стейкхолдерів» [12]. Це 

визначення підкреслює соціальну природу репутації як колективного 

уявлення, що формується через соціальні інтеракції та оцінки. Водночас, 

український дослідник Дерев’янко трактує корпоративну репутацію як 

«сукупність суспільних думок про компанію, що складається у свідомості 

стейкхолдерів в результаті сформованого впливу діяльності та комунікації 

компанії на їхні ціннісні орієнтири» [8]. 

В соціологічному дискурсі можна виділити кілька ключових підходів до 

розуміння корпоративної репутації. Перший - інституціональний підхід, який 
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розглядає репутацію як відповідність організації інституціональним нормам 

та очікуванням суспільства. Представники неоінституціоналізму ДіМаджіо та 

Пауелл підкреслюють, що організації прагнуть до легітимності в очах 

суспільства, а хороша репутація є результатом такої легітимності [43. В 

рамках цього підходу важливим є концепт «ізоморфізму» - процесу, в якому 

організації стають більш подібними одна до одної під тиском 

інституціонального середовища. 

Другий підхід - соціально-конструктивістський, розглядає 

корпоративну репутацію як результат соціального конструювання реальності. 

Згідно з цим підходом, репутація не є об’єктивною даністю, а формується 

через соціальні інтеракції та спільне конструювання смислів [21; 44]. Бергер і 

Лукман стверджують, що репутація виникає в процесі типізації та 

хабітуалізації - коли суспільні актори створюють спільне розуміння 

організації на основі повторюваних взаємодій і практик. 

Третій підхід - стейкхолдерський, запропонований Фріменом, розглядає 

корпоративну репутацію крізь призму відносин з різними групами 

стейкхолдерів (зацікавлених сторін) [64]. Згідно з цим підходом, репутація 

формується через взаємодію організації з різними групами, що мають власні 

інтереси та очікування: працівниками, клієнтами, інвесторами, урядовими 

структурами, громадськими організаціями тощо. Даний підхід підкреслює 

множинність репутацій, які можуть існувати одночасно. 

Четвертий підхід - символічно-інтеракціоністський, базуючись на ідеях 

Міда і Гофмана, розглядає корпоративну репутацію як результат символічної 

взаємодії та інтерпретації. Згідно з цим підходом, репутація формується через 

процеси обміну символами та їх інтерпретації різними соціальними 

акторами. Особливу увагу приділяється символічному представленню 

організації через бренд, корпоративну ідентичність та корпоративні 

комунікації. 
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П’ятий підхід - системно-функціональний, що базується на ідеях 

Парсонса і Лумана, розглядає корпоративну репутацію як функціональний 

елемент соціальної системи, що сприяє її стабільності та інтеграції [7]. 

Репутація виконує функцію зменшення невизначеності у соціальних 

взаємодіях, дозволяючи соціальним акторам приймати рішення на основі 

попереднього досвіду взаємодії з організацією. 

Ці підходи не є взаємовиключними, а скоріше доповнюють один 

одного, дозволяючи розглядати корпоративну репутацію як складне 

багатовимірне соціальне явище. На їх основі можна виділити ключові 

характеристики корпоративної репутації з соціологічної точки зору: 

 

Таблиця 1.1 Ключові характеристики корпоративної репутації в 

соціологічному дискурсі 

Характеристика Опис Теоретичне підґрунтя 

Соціальна 
конструйованість 

Репутація не є об’єктивною 
даністю, а соціальним 
конструктом, що формується 
через взаємодію та спільне 
конструювання смислів 

Соціально-конструк
тивістський підхід 
(Бергер, Лукман) 

Колективність 

Репутація є колективним 
уявленням, що формується на 
основі оцінок багатьох 
соціальних акторів 

Теорія колективних 
уявлень (Дюркгейм) 

Множинність 
Організація може мати різні 
репутації серед різних груп 
стейкхолдерів 

Стейкхолдерський 
підхід (Фрімен) 

Контекстуальність 
Репутація формується в певному 
соціокультурному та 
інституціональному контексті 

Інституціональний 
підхід (ДіМаджіо, 
Пауелл) 

Динамічність 

Репутація є динамічним 
феноменом, що постійно 
змінюється в процесі соціальних 
взаємодій 

Символічно-інтерак
ціоністський підхід 
(Мід, Гофман) 

Функціональність Репутація виконує функції Системно-функціон
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зменшення невизначеності та 
сприяння стабільності 
соціальної системи 

альний підхід 
(Парсонс, Луман) 

Джерело: складено автором на основі [18,  64,  71, 74,  32, 14] 

 

Важливим аспектом соціологічного розуміння корпоративної репутації 

є розмежування понять «репутація», «імідж» та «ідентичність». Хоча ці 

поняття часто використовуються як синоніми, в соціологічному дискурсі 

вони мають суттєві відмінності. Корпоративна ідентичність стосується 

внутрішнього самосприйняття організації - того, як організація бачить себе і 

визначає свою сутність, місію та цінності. Корпоративний імідж - це образ 

організації, який вона прагне створити у свідомості стейкхолдерів через свої 

комунікації та символічну репрезентацію. Корпоративна репутація, натомість, 

є колективним уявленням про організацію, яке формується на основі досвіду 

взаємодії з нею та її оцінки різними соціальними акторами [39]. 

 

Таблиця 1.2 Порівняльна характеристика понять «репутація», «імідж» 

та «ідентичність» в соціологічному дискурсі 

Критерій 
порівняння Ідентичність Імідж Репутація 

Сутність поняття 
Внутрішнє 
самосприйняття 
організації 

Бажаний образ 
організації, що 
транслюється 
назовні 

Колективне 
уявлення про 
організацію, що 
формується у 
стейкхолдерів 

Суб’єкт 
формування 

Внутрішні 
стейкхолдери 
(менеджмент, 
працівники) 

Організація Зовнішні 
стейкхолдери 

Основа 
формування 

Організаційна 
культура, 
цінності, місія 

Комунікації, 
символічна 
репрезентація 

Досвід взаємодії з 
організацією, 
оцінки соціальних 
акторів 

Часовий вимір Відносно 
стабільне, але 

Може швидко 
змінюватись 

Формується 
поступово, 
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може 
змінюватись 

змінюється 
повільно 

Контрольованість Контролюється 
організацією 

Значною мірою 
контролюється 
організацією 

Обмежений 
контроль з боку 
організації 

Джерело: складено автором на основі [40,  39, 10, 15] 

 

В контексті соціологічного аналізу корпоративної репутації важливим є 

розуміння процесів її формування. Згідно з моделлю Фомбруна та Шенлі, 

формування репутації відбувається через взаємодію трьох ключових 

факторів: інформаційних сигналів, що надходять від організації та про неї; 

попереднього досвіду взаємодії з організацією; та соціокультурного 

контексту, в якому відбувається ця взаємодія [59]. При цьому важливу роль 

відіграють як ринкові сигнали (фінансові результати, ринкова позиція), так і 

інституціональні сигнали (відповідність соціальним нормам, соціальна 

відповідальність) та стратегічні сигнали (стратегічні рішення, 

позиціонування). 

Особливу увагу в соціологічному дискурсі приділяють також 

репутаційному капіталу - цінності, яку репутація створює для організації. 

Репутаційний капітал розглядається як форма соціального капіталу, що 

базується на довірі та легітимності організації в очах різних соціальних 

акторів [4]. Він може конвертуватися в інші форми капіталу - економічний, 

культурний, символічний - забезпечуючи організації конкурентні переваги на 

ринку. 

 

Таблиця 1.3 Структура репутаційного капіталу організації 

Компонент 
репутаційного 
капіталу 

Зміст компонента Індикатори 

Інституціональний 

Легітимність організації в 
інституціональному полі, 
відповідність нормам та 
очікуванням 

Сертифікати, ліцензії, членство в 
професійних асоціаціях, 
відповідність галузевим 
стандартам 
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Реляційний 

Якість відносин з 
ключовими 
стейкхолдерами, довіра та 
лояльність 

Задоволеність клієнтів, 
лояльність працівників, стабільні 
партнерські відносини 

Символічний Символічне визнання 
організації, престиж, статус 

Нагороди, рейтинги, 
медіа-присутність, публічне 
визнання 

Економічний Економічна цінність, яку 
створює репутація 

Премія до ціни товарів/послуг, 
привабливість для інвесторів, 
стабільність у кризові періоди 

Етичний 
Сприйняття етичності та 
соціальної відповідальності 
організації 

Етичні рейтинги, сприйняття 
КСВ-діяльності, етична 
легітимність 

Джерело: складено автором на основі [22, 8, 11, 16]. 

 

В останні десятиліття в соціологічному дискурсі значна увага 

приділяється впливу нових технологій та медіа на формування корпоративної 

репутації. Поява соціальних медіа та інших цифрових платформ суттєво 

трансформувала процеси формування репутації, зробивши їх більш 

демократичними, але водночас менш контрольованими з боку організацій 

[67]. Соціальні медіа дозволяють стейкхолдерам активно долучатися до 

дискусій про організацію, ділитися своїм досвідом взаємодії з нею та 

впливати на сприйняття організації іншими соціальними акторами. Це 

призводить до «демократизації» репутації, коли її формування стає більш 

горизонтальним процесом, а не вертикальною комунікацією від організації до 

стейкхолдерів. 

Важливим аспектом соціологічного аналізу корпоративної репутації є 

також крос-культурні відмінності у її формуванні та сприйнятті. Дослідження 

показують, що в різних культурах можуть надавати різного значення окремим 

аспектам репутації. Наприклад, в індивідуалістичних культурах (як США чи 

Великобританія) більше значення може надаватися фінансовим результатам 

та інноваціям, тоді як в колективістських культурах (як Японія чи Корея) 

більша увага приділяється соціальній відповідальності та гармонійним 

відносинам зі стейкхолдерами [60]. 
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Отже, соціологічний дискурс пропонує комплексний погляд на 

корпоративну репутацію як на соціальний конструкт, що формується через 

взаємодію організації з різними соціальними акторами в певному 

соціокультурному та інституціональному контексті. Розуміння репутації як 

соціального явища дозволяє глибше зрозуміти процеси її формування, 

функціонування та трансформації, а також розробити ефективні стратегії 

управління репутацією в умовах мінливого соціального середовища. 

Соціологічний підхід також підкреслює значення репутації не лише як 

інструменту досягнення економічних цілей, але й як механізму соціальної 

регуляції та інтеграції. 

 

 

1.2. Особливості комунікаційних стратегій корпорацій в умовах 

соціальних криз та збройних конфліктів 

 

Соціальні кризи та збройні конфлікти створюють особливе середовище 

для корпоративних комунікацій, що вимагає специфічних стратегій та 

підходів. В таких умовах традиційні комунікаційні моделі часто виявляються 

неефективними, а організації стикаються з новими викликами та ризиками 

для своєї репутації. Метою цього параграфу є аналіз особливостей 

комунікаційних стратегій корпорацій в умовах соціальних криз та збройних 

конфліктів з точки зору їх впливу на корпоративну репутацію. 

Соціальні кризи та збройні конфлікти створюють унікальний контекст 

для корпоративних комунікацій через низку факторів: підвищену емоційність 

суспільного дискурсу, поляризацію позицій різних соціальних груп, 

зростання уваги до етичних аспектів діяльності організацій, підвищення 

рівня невизначеності та ризику, а також зміну пріоритетів та очікувань 

стейкхолдерів. В таких умовах корпоративні комунікації стають не просто 
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інструментом інформування стейкхолдерів, а важливим чинником 

формування та захисту репутації організації. 

Дослідники виділяють кілька ключових підходів до корпоративних 

комунікацій в умовах соціальних криз та збройних конфліктів. За 

класифікацією Кумбса, можна виділити такі типи комунікаційних стратегій у 

кризових ситуаціях: стратегії заперечення, стратегії зменшення 

відповідальності, стратегії відновлення та стратегії підтримки [36; 37]. Ця 

класифікація базується на ситуаційній теорії кризових комунікацій (SCCT), 

яка передбачає, що вибір комунікаційної стратегії має залежати від типу 

кризи та рівня відповідальності організації за неї. 

У контексті збройних конфліктів та соціальних криз особливого 

значення набувають етичні аспекти комунікаційних стратегій. Організації 

стикаються з дилемою: зайняти чітку позицію щодо конфлікту, ризикуючи 

відчуженням частини стейкхолдерів, або залишатися нейтральними, 

ризикуючи звинуваченнями в байдужості та уникненні соціальної 

відповідальності [22]. Ця дилема стає особливо складною для міжнародних 

корпорацій, які працюють у різних країнах з різними політичними системами 

та культурними особливостями. 

 

Таблиця 1.4 Типологія комунікаційних стратегій корпорацій у кризових 

ситуаціях за Кумбсом 

Тип стратегії Підтипи Основний зміст Контекст 
застосування 

Стратегії 
заперечення 

Атака на 
обвинувача, 
заперечення, пошук 
«цапа-відбувайла» 

Заперечення 
існування кризи або 
відповідальності 
організації за неї 

Ситуації з низьким 
рівнем 
відповідальності 
організації, 
неправдиві 
звинувачення 

Стратегії зменшення 
відповідальності 

Виправдання, 
пояснення, 
мінімізація 

Визнання кризи, але 
зменшення 
відповідальності 
організації 

Ситуації з середнім 
рівнем 
відповідальності 
організації 

Стратегії Компенсація, Визнання Ситуації з високим 
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відновлення вибачення відповідальності та 
спроба відновити 
репутацію через 
конкретні дії 

рівнем 
відповідальності 
організації 

Стратегії підтримки 

Нагадування, 
підлещування, 
позиціонування як 
жертви 

Намагання 
підтримати 
позитивну 
репутацію 
паралельно з 
основною 
стратегією 

Доповнює основні 
стратегії в будь-яких 
ситуаціях 

Джерело: складено автором на основі [16,  1, 25; 55]. 

 

В аналізі комунікаційних стратегій корпорацій під час збройних 

конфліктів можна виділити кілька типових підходів (таблиця 1.5.) 

Вибір комунікаційної стратегії залежить від багатьох факторів, 

включаючи галузь діяльності організації, її розмір та ресурси, наявність 

операцій у зоні конфлікту, культурні та політичні особливості країн 

присутності, а також цінності та корпоративну культуру самої організації. В 

умовах збройних конфліктів особливого значення набуває концепція 

«цінністно-орієнтованих комунікацій», коли комунікаційна стратегія 

організації базується на її ключових цінностях та етичних принципах [26]. 

 

Таблиця 1.5 Типологія комунікаційних стратегій корпорацій під час 

збройних конфліктів 

Тип стратегії Основний зміст Переваги Ризики 

Стратегія 
нейтралітету 

Уникнення чіткої 
позиції щодо 
конфлікту, фокус на 
гуманітарних 
аспектах 

Збереження відносин з 
усіма сторонами 
конфлікту, мінімізація 
політичних ризиків 

Звинувачення в 
байдужості, втрата 
довіри соціально 
активних 
стейкхолдерів 

Стратегія 
підтримки 
однієї сторони 

Чітке визначення 
позиції та підтримка 
однієї сторони 
конфлікту 

Підвищення лояльності 
стейкхолдерів, що 
поділяють цю позицію, 
демонстрація цінностей 

Відчуження 
стейкхолдерів з 
протилежною 
позицією, політичні 
та репутаційні 
ризики 

Стратегія 
гуманітарної 

Фокус на допомозі 
постраждалим без 

Демонстрація 
соціальної 

Звинувачення в 
«відмиванні 
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допомоги політичної позиції відповідальності, 
покращення репутації 

репутації», 
недостатність в 
умовах високої 
поляризації 
суспільства 

Стратегія 
дистанціювання 

Припинення 
діяльності в зоні 
конфлікту, вихід з 
ринків 

Уникнення 
репутаційних та 
операційних ризиків 

Економічні втрати, 
звинувачення в 
боягузтві 

Стратегія 
«бізнес перш за 
все» 

Продовження 
діяльності без 
коментарів щодо 
конфлікту 

Мінімізація 
економічних втрат 

Серйозні 
репутаційні ризики, 
звинувачення в 
аморальності 

Джерело: складено автором на основі [1,  9,  50, 9]. 

 

У дослідженні комунікаційних стратегій міжнародних корпорацій під 

час збройних конфліктів Портер та Крамер запропонували концепцію 

«стратегічної корпоративної соціальної відповідальності», яка передбачає 

інтеграцію соціальної відповідальності в стратегію бізнесу [19]. За їхньою 

моделлю, ефективні комунікаційні стратегії в умовах криз та конфліктів 

мають базуватися на створенні «спільної цінності» (shared value) для бізнесу 

та суспільства, а не на традиційній філантропії чи PR-активностях. 

Важливим аспектом комунікаційних стратегій під час збройних 

конфліктів є також баланс між глобальними та локальними комунікаціями. 

Міжнародні корпорації часто стикаються з проблемою узгодження глобальної 

комунікаційної стратегії з локальними особливостями та очікуваннями в 

різних країнах [28]. В умовах збройних конфліктів ця проблема стає особливо 

гострою, оскільки позиція щодо конфлікту, яка сприймається позитивно в 

одній країні, може викликати негативну реакцію в іншій. 

Аналіз комунікаційних стратегій міжнародних корпорацій під час 

збройних конфліктів останніх десятиліть (включаючи конфлікти в Сирії, 

Іраку, на Балканах та ін.) дозволяє виділити кілька ключових тенденцій та 

закономірностей: 

1)​ Зростання значення етичних аспектів у корпоративних 
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комунікаціях. Сучасні стейкхолдери очікують від організацій не лише 

економічної ефективності, але й етичної поведінки та соціальної 

відповідальності, особливо в умовах криз та конфліктів. 

2)​ Підвищення ролі соціальних медіа у формуванні репутації під час 

конфліктів. Соціальні медіа стають ключовим каналом поширення інформації 

та формування громадської думки щодо позиції корпорацій у конфліктах. 

3)​ Зростання впливу працівників на комунікаційні стратегії 

компаній. Внутрішні стейкхолдери все частіше вимагають від своїх 

організацій зайняти чітку етичну позицію щодо соціальних та політичних 

подій. 

4)​ Поява концепції «політичної корпоративної соціальної 

відповідальності» (political CSR), яка передбачає активну участь корпорацій у 

вирішенні політичних та соціальних проблем, включаючи конфлікти [10; 28]. 

5)​ Тенденція до більшої прозорості та автентичності в комунікаціях, 

коли організації прагнуть демонструвати своє справжнє ставлення до 

соціальних проблем, а не просто використовувати їх для PR-цілей (таблиця 

1.6.). 

Особливе значення в контексті комунікаційних стратегій під час 

збройних конфліктів має концепція «дискурсивної легітимності» [3]. Згідно з 

цією концепцією, легітимність організації в умовах конфлікту залежить не 

лише від її дій, але й від способу комунікації цих дій та їх інтерпретації 

різними стейкхолдерами. Організації мають брати участь у «дискурсивній 

боротьбі» за легітимність своєї позиції та дій в умовах конфлікту. 

 

Таблиця 1.6 Еволюція комунікаційних стратегій корпорацій під час 

збройних конфліктів 

Період Домінуюча 
парадигма Ключові характеристики Приклади 

корпорацій 
1990-ті «Бізнес поза Уникнення чітких позицій, Shell під час 
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політикою» фокус на гуманітарній 
допомозі, мінімальні 
комунікації щодо конфліктів 

конфлікту в 
Нігерії, більшість 
корпорацій під 
час балканських 
воєн 

2000-ті «Стратегічна 
КСВ» 

Інтеграція соціальної 
відповідальності в 
бізнес-стратегію, більш 
активні комунікації, але все 
ще обережні щодо 
політичних позицій 

BP під час 
іракської війни, 
Coca-Cola в 
конфліктних 
регіонах 

2010-ті 
«Ціннісно-ор
ієнтовані 
комунікації» 

Більш чіткі позиції, базовані 
на корпоративних цінностях, 
активне використання 
соціальних медіа, зростання 
ролі CEO як комунікаторів 

Unilever під час 
сирійського 
конфлікту, 
Starbucks щодо 
біженців 

2020-ті «Політична 
КСВ» 

Очікування активної позиції 
від корпорацій, інтеграція в 
комунікації геополітичних 
та соціальних питань, вплив 
працівників на позицію 
компаній 

Реакція 
корпорацій на 
російсько-україн
ську війну 

Джерело: складено автором на основі [3,  23,  25, 16] 

 

Важливим аспектом комунікаційних стратегій під час збройних 

конфліктів є також управління ризиками. Комунікації в умовах конфлікту 

пов’язані з високим рівнем репутаційних, операційних та навіть юридичних 

ризиків для організацій. Ефективне управління цими ризиками вимагає 

розробки спеціальних протоколів та процедур комунікації, а також постійного 

моніторингу та аналізу ситуації. 

У контексті управління ризиками особливого значення набуває 

концепція «репутаційної стійкості» (reputation resilience) - здатності 

організації захищати свою репутацію в умовах криз та відновлюватися після 

репутаційних втрат [33]. Дослідження показують, що організації з високим 

рівнем репутаційної стійкості характеризуються такими рисами як 

проактивність у комунікаціях, щирість та прозорість, відповідальність за свої 
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дії, здатність до навчання та адаптації. 

Аналіз комунікаційних стратегій корпорацій під час збройних 

конфліктів дозволяє також виділити кілька типових помилок, які можуть 

призвести до репутаційних втрат: 

1)​ «Комунікаційний вакуум» - відсутність комунікацій щодо 

ситуації, яка викликає занепокоєння стейкхолдерів. Це може призвести до 

поширення чуток та неправдивої інформації, а також сприйматися як 

байдужість організації. 

2)​ «Нещирі заяви» - комунікації, які не відповідають реальним діям 

організації або її цінностям. Стейкхолдери швидко розпізнають такі 

невідповідності, що може призвести до втрати довіри. 

3)​ «Надмірна політизація» - занадто активне долучення до 

політичних аспектів конфлікту, що може відчужити частину стейкхолдерів та 

створити ризики для бізнесу. 

4)​ «Ігнорування локального контексту» - застосування стандартних 

глобальних комунікаційних підходів без урахування локальних особливостей 

та чутливостей. 

5)​ «Повільна реакція» - затримка з комунікаціями щодо важливих 

аспектів конфлікту, що може сприйматися як невизначеність позиції або 

уникнення відповідальності. 

В останні роки все більшого значення набуває концепція «кризової 

готовності» (crisis preparedness) - здатності організації заздалегідь готуватися 

до потенційних криз та розробляти відповідні комунікаційні стратегії [45]. 

Дослідження показують, що організації з високим рівнем кризової готовності 

демонструють кращі результати в управлінні репутацією під час збройних 

конфліктів та інших кризових ситуацій. 

Особливу увагу в контексті комунікаційних стратегій під час збройних 

конфліктів слід приділити ролі керівництва організації, зокрема CEO, як 
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ключових комунікаторів. В умовах кризи та конфлікту стейкхолдери очікують 

почути позицію та коментарі від вищого керівництва компанії, а не лише від 

прес-служби чи відділу комунікацій [35]. Персональні комунікації 

керівництва можуть мати суттєвий вплив на сприйняття організації та її 

репутацію. 

Отже, комунікаційні стратегії корпорацій в умовах соціальних криз та 

збройних конфліктів мають низку специфічних особливостей, пов’язаних з 

високим рівнем ризику, етичними дилемами, поляризацією позицій 

стейкхолдерів та зміною їхніх очікувань. Ефективне управління репутацією в 

таких умовах вимагає від організацій розробки спеціальних підходів до 

комунікацій, які враховують ці особливості та дозволяють балансувати між 

різними інтересами та очікуваннями. При цьому все більшого значення 

набувають цінністно-орієнтовані комунікації, стратегічна корпоративна 

соціальна відповідальність та концепція репутаційної стійкості. 

 

 

1.3. Трансформація  моделей репутаційних комунікацій корпорацій 

в умовах російсько-української війни 

 

Повномасштабне вторгнення Росії в Україну, що розпочалося 24 лютого 

2022 року, створило безпрецедентні виклики для корпоративних комунікацій 

та управління репутацією. Ця подія суттєво вплинула на діяльність тисяч 

компаній, як українських, так і міжнародних, змушуючи їх трансформувати 

свої комунікаційні стратегії та підходи до управління репутацією. Метою 

цього параграфу є аналіз ключових трансформацій репутаційних комунікацій 

корпорацій в умовах російсько-української війни. 

Російсько-українська війна, зокрема її ескалація у 2022 році, стала 

своєрідним «стрес-тестом» для корпоративної соціальної відповідальності та 
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етики бізнесу. Вона поставила перед компаніями складні етичні дилеми та 

змусила їх зайняти чітку позицію щодо війни, що мало безпосередній вплив 

на їхню репутацію. На відміну від багатьох попередніх конфліктів, де 

корпорації могли дотримуватися нейтралітету без суттєвих репутаційних 

втрат, російсько-українська війна створила контекст, в якому нейтральність 

часто сприймалася як мовчазна підтримка агресора [45; 44, 17]. 

Аналіз реакції міжнародних корпорацій на російсько-українську війну 

дозволяє виділити кілька типових моделей поведінки та відповідних 

комунікаційних стратегій: 

 

Таблиця 1.7 Моделі поведінки міжнародних корпорацій в умовах 

російсько-української війни 

Модель 
поведінки Характеристика Комунікаційна 

стратегія 
Приклади 
компаній 

Повний вихід 
з російського 
ринку 

Припинення всіх 
операцій в Росії, 
продаж або 
закриття бізнесу 

Чітка артикуляція 
позиції щодо війни, 
комунікація рішення 
як етичного вибору 

McDonald’s, 
Shell, BP, IKEA 

Призупинення 
діяльності 

Тимчасове 
призупинення 
операцій в Росії 
без продажу 
активів 

Акцент на «паузі» в 
діяльності, обережні 
формулювання щодо 
причин 

Apple, H&M, 
Coca-Cola 

Часткове 
скорочення 

Продовження 
частини операцій 
(особливо в 
«критичних» 
сферах) при 
скороченні інших 

Складна комунікація з 
фокусом на соціальній 
відповідальності та 
гуманітарних 
аспектах 

Nestlé, PepsiCo, 
Danone 

Джерело: складено автором на основі [56, 47, 42; 44] 

 

Кожна з цих моделей передбачала специфічні комунікаційні стратегії та 

мала різний вплив на репутацію компаній серед різних груп стейкхолдерів. 

Дослідження показують, що досліджені кейси демонструють, що компанії, які 
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повністю вийшли з російського ринку та чітко артикулювали свою позицію 

щодо війни, отримали найбільш позитивний репутаційний ефект у західних 

країнах та Україні, але потенційно зазнали репутаційних втрат у Росії та 

деяких інших країнах [40]. 

Особливий інтерес представляє аналіз комунікаційних повідомлень 

компаній щодо їхніх рішень в контексті російсько-української війни. Можна 

виділити кілька ключових наративів, які використовувалися в корпоративних 

комунікаціях: 

 

Таблиця 1.8 Ключові наративи в корпоративних комунікаціях щодо 

російсько-української війни 

Наратив Зміст Приклади формулювань Компанії, що 
використовували 

Етичний 

Акцент на 
моральному 
обов’язку, 
засудженні агресії, 
підтримці України 

«Ми не можемо 
ігнорувати людські 
страждання», «Ми 
засуджуємо агресію», 
«Ми підтримуємо народ 
України» 

Apple, McDonald’s, 
Microsoft 

Гуманітарний 
Фокус на допомозі 
постраждалим, 
гуманітарних 
ініціативах 

«Ми надаємо гуманітарну 
допомогу», «Наш 
пріоритет - безпека 
людей» 

Nestlé, Procter & 
Gamble, Danone 

Прагматичний 

Посилання на 
логістичні, 
фінансові, 
операційні 
проблеми 

«Через складнощі з 
поставками», «У зв’язку з 
ситуацією, що склалася» 

H&M, IKEA, VISA 

Відповідальни
й 

Акцент на 
відповідальності 
перед працівниками, 
клієнтами 

«Ми дбаємо про наших 
співробітників», «Ми 
продовжуємо 
забезпечувати необхідні 
товари» 

Auchan, PepsiCo, 
Unilever 

Нейтрально-оп
исовий 

Уникнення 
оціночних суджень, 
опис фактів 

«Ми призупиняємо 
діяльність», «Ми 
переглядаємо нашу 
стратегію» 

Metro, Philips, Bosch 

Джерело: складено автором на основі [56,  27, 15, 42] 
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Аналіз корпоративних комунікацій в умовах російсько-української 

війни демонструє також специфіку використання мовних конструкцій та 

термінології. Багато компаній уникали прямого використання термінів 

«війна» чи «вторгнення», натомість використовуючи евфемізми на кшталт 

«ситуація», «конфлікт», «криза» чи «події в Україні» [15]. Такий вибір 

термінології часто піддавався критиці з боку українських стейкхолдерів та 

західних медіа, які розглядали це як прояв небажання компаній зайняти чітку 

позицію щодо війни. 

Важливим аспектом трансформації репутаційних комунікацій в умовах 

російсько-української війни стала зміна каналів комунікації та ролі різних 

комунікаторів. Дослідження показують зростання ролі персональних 

комунікацій вищого керівництва компаній, зокрема через соціальні мережі 

[14]. Багато CEO використовували свої особисті акаунти в LinkedIn, Twitter та 

інших соціальних мережах для висловлення позиції щодо війни, що 

дозволяло комунікувати більш емоційно та персонально, ніж у офіційних 

корпоративних заявах. 

Також спостерігалася трансформація цільових аудиторій комунікацій. 

Якщо традиційно корпоративні комунікації орієнтувалися переважно на 

клієнтів, інвесторів та регуляторів, то в умовах війни зросла увага до 

внутрішніх комунікацій з працівниками та комунікацій з громадянським 

суспільством [38]. Це пов’язано з тим, що працівники часто вимагали від 

своїх компаній зайняти чітку позицію щодо війни, а громадянське суспільство 

активно моніторило та оцінювало дії корпорацій. 

Особливе значення в умовах російсько-української війни набули 

трансформації в змісті та формі комунікацій щодо корпоративної соціальної 

відповідальності (КСВ). Якщо раніше КСВ-комунікації часто фокусувалися 

на довгострокових екологічних та соціальних ініціативах, то в умовах війни 

акцент змістився на негайну гуманітарну допомогу, підтримку біженців, 
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захист працівників у зоні конфлікту та інші актуальні теми [70]. При цьому 

змінився і тон КСВ-комунікацій: замість акценту на бізнес-переваги 

КСВ-ініціатив, компанії частіше використовували емоційні аргументи та 

апеляцію до цінностей. 

 

Таблиця 1.9 Трансформації в КСВ-комунікаціях корпорацій в умовах 

російсько-української війни 

Аспект 
КСВ-комунік
ацій 

До повномасштабного вторгнення 
Після початку 
повномасштабного 
вторгнення 

Фокус 
комунікацій 

Екологічна стійкість, довгострокові 
соціальні проекти, розвиток громад 

Гуманітарна допомога, 
підтримка біженців, захист 
працівників у зоні 
конфлікту 

Тон 
комунікацій Діловий, акцент на бізнес-переваги КСВ 

Емоційний, апеляція до 
цінностей та спільної 
відповідальності 

Цільові 
аудиторії 

Переважно зовнішні стейкхолдери 
(клієнти, інвестори) 

Баланс між зовнішніми та 
внутрішніми 
стейкхолдерами 
(працівники, громадянське 
суспільство) 

Часові рамки Довгострокові проекти та ініціативи Негайні, реактивні дії та 
комунікації 

Мотивація Стратегічна КСВ, інтеграція в 
бізнес-модель 

Етичний імператив, 
моральний обов’язок 

Канали 
комунікації 

Традиційні корпоративні канали (сайт, 
звіти, прес-релізи) 

Соціальні медіа, 
персональні комунікації 
керівництва 

Джерело: складено автором на основі [13,  69, 6, 26; 20] 

 

Російсько-українська війна також вплинула на стратегії управління 

репутаційними ризиками. Компанії стикнулися з новими типами 

репутаційних ризиків, пов’язаних з їхньою позицією щодо війни та 

діяльністю на російському ринку. Особливо складна ситуація склалася для 

компаній, які мали значні операції як в Україні, так і в Росії, оскільки будь-яке 

рішення могло призвести до репутаційних втрат на одному з ринків [26; 38]. 

З методологічної точки зору, управління репутаційними ризиками в 
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умовах війни вимагало розробки нової парадигми, що виходить за межі 

традиційних моделей кризових комунікацій. Стандартні підходи до 

антикризового менеджменту, розроблені для ситуацій локальних криз або 

природних катастроф, виявилися недостатньо ефективними в контексті 

геополітичного конфлікту з високим рівнем емоційної залученості 

стейкхолдерів та етичними імплікаціями. Дослідники репутаційного 

менеджменту підкреслюють, що кризи, пов’язані з військовими конфліктами, 

мають особливу природу через їх політичний характер, глобальний масштаб 

впливу, високу невизначеність тривалості та наслідків, а також моральний 

вимір прийняття рішень. 

Для управління цими ризиками компанії використовували різні стратегії, 

включаючи: 

1.​ Диференціацію комунікацій для різних ринків та стейкхолдерів, з 

урахуванням локальних особливостей та чутливостей. 

2.​ Проактивний моніторинг та реагування на критику в соціальних 

медіа та інших каналах. 

3.​ Залучення третіх сторін (експертів, NGO, міжнародних 

організацій) для підтвердження легітимності своїх дій та рішень. 

4.​ Підвищення прозорості комунікацій, зокрема щодо майбутніх 

планів та процесу прийняття рішень. 

5.​ Розробку спеціальних протоколів кризових комунікацій для 

ситуацій, пов’язаних з війною. 

Аналіз емпіричних даних дозволяє виділити ще кілька важливих 

стратегій, які застосовувалися компаніями для управління репутаційними 

ризиками в умовах війни: 

6.​ Сегментацію стейкхолдерів за рівнем впливу та ставленням до 

війни, що дозволяло розробляти таргетовані комунікаційні стратегії для 

кожного сегменту. Наприклад, деякі компанії використовували різні 
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комунікаційні повідомлення для інвесторів, споживачів, активістів та 

працівників, враховуючи їхні специфічні інтереси та позиції щодо конфлікту. 

7.​ Застосування сценарного планування та симуляції кризових 

ситуацій для прогнозування потенційних репутаційних ризиків та розробки 

проактивних комунікаційних стратегій. Компанії моделювали різні сценарії 

розвитку подій та готували відповідні комунікаційні плани, що дозволяло їм 

швидко реагувати на зміни ситуації. 

8.​ Інтеграцію репутаційного менеджменту в процеси прийняття 

стратегічних рішень на найвищому рівні керівництва. В умовах війни 

репутаційні аспекти стали важливим фактором, що впливав на корпоративну 

стратегію, а не просто функцією PR-відділу. 

Варто зазначити, що ефективність цих стратегій значною мірою 

залежала від специфіки конкретної організації, її галузі, розміру, рівня 

міжнародного представництва та попередньої репутації. Емпіричні 

дослідження показують, що компанії з сильною попередньою репутацією та 

чіткими цінностями мали більше «репутаційного капіталу», який дозволяв їм 

пережити кризові періоди з меншими втратами. Це підтверджує теорію 

«репутаційного буфера», яка передбачає, що позитивна репутація створює 

певний захисний шар, що пом’якшує негативні наслідки кризових ситуацій. 

Методологічно важливим аспектом аналізу репутаційних стратегій в 

умовах війни є також розуміння динамічного характеру репутаційних ризиків. 

На відміну від традиційних корпоративних криз, які часто мають чіткий 

початок, пік та завершення, війна створює постійний стан підвищеного 

репутаційного ризику з періодичними загостреннями, що вимагає від 

компаній не одноразових антикризових заходів, а системної трансформації 

їхнього підходу до репутаційного менеджменту. 

Важливим аспектом трансформації репутаційних комунікацій стала 

також інтенсифікація колаборації між бізнесом, урядом та громадянським 
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суспільством. Компанії активно комунікували свої партнерства з урядовими 

структурами, міжнародними організаціями та NGO для підтримки України та 

постраждалих від війни [5; 2]. Така колаборація дозволяла посилити 

ефективність допомоги та покращити репутацію всіх залучених сторін. 

З точки зору теорії стейкхолдерів, така колаборація представляє собою 

важливий механізм врахування інтересів та очікувань різних зацікавлених 

сторін в умовах кризи. Вона дозволяє компаніям не лише демонструвати 

свою соціальну відповідальність, але й використовувати спеціалізовані 

знання та ресурси партнерських організацій для максимізації ефективності 

своїх ініціатив. В умовах війни це особливо важливо, оскільки компанії часто 

не мають досвіду роботи в зонах конфлікту та потребують експертизи 

гуманітарних організацій для ефективної допомоги постраждалим. 

Дослідження показують, що крос-секторальні партнерства в умовах 

кризи можуть приймати різні форми - від формальних довгострокових 

стратегічних альянсів до ситуативних короткострокових співпраць [38; 24]. 

Аналіз кейсів українсько-російської війни демонструє, що найбільш 

ефективними були партнерства, які базувалися на чіткому розподілі ролей та 

відповідальності, прозорому прийнятті рішень та регулярній комунікації 

результатів. Зокрема, успішними виявилися такі моделі колаборації: 

1.​ «Бізнес як донор» - компанії надавали фінансові ресурси для 

гуманітарних організацій, які мали експертизу та інфраструктуру для 

ефективного розподілу допомоги. 

2.​ «Бізнес як логістична платформа» - компанії з розвиненими 

логістичними мережами використовували свою інфраструктуру для доставки 

гуманітарної допомоги. 

3.​ «Бізнес як інноватор» - компанії адаптували свої технології та 

продукти для вирішення специфічних проблем, пов’язаних з війною, у 

співпраці з урядовими та неурядовими організаціями. 
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Особливої уваги заслуговує аналіз специфіки комунікацій українських 

компаній в умовах війни. Українські бізнеси, особливо ті, що продовжили 

операції в умовах війни, активно комунікували свою роль у підтримці 

економіки країни, забезпеченні робочих місць та податкових надходжень, а 

також у допомозі армії та постраждалим від війни [76]. Це дозволяло їм 

посилювати свою репутацію як соціально відповідальних організацій, що 

роблять внесок у стійкість та відновлення країни. 

З точки зору теорії комунікацій, українські компанії фактично стали 

учасниками «стратегічних наративів» - комунікаційних конструктів, що 

структурують розуміння подій та впливають на сприйняття і дії різних 

акторів [14]. В умовах інформаційної війни, що супроводжує військовий 

конфлікт, корпоративні комунікації інтегрувалися в ширші національні 

наративи стійкості, єдності та спротиву. Це дозволяло компаніям не лише 

покращувати власну репутацію, але й робити внесок у формування 

позитивного сприйняття України на міжнародній арені. 

Аналіз комунікаційних повідомлень українських компаній у період з 

березня 2022 по березень 2023 року виявляє кілька ключових наративних 

стратегій: 

1.​ «Бізнес як частина національного спротиву» - комунікація внеску 

компанії у загальнонаціональні зусилля з протидії агресії, зокрема через 

підтримку ЗСУ, волонтерських ініціатив, допомогу ВПО тощо. 

2.​ «Бізнес як стабілізуючий фактор» - акцент на забезпеченні 

стабільності та нормальності в умовах війни через продовження діяльності, 

збереження робочих місць, забезпечення населення необхідними товарами та 

послугами. 

3.​ «Бізнес як амбасадор України» - комунікація української 

ідентичності бренду на міжнародних ринках, привернення уваги до ситуації в 

Україні через бізнес-активності. 
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4.​ «Бізнес як інструмент відновлення» - артикуляція ролі компанії у 

відбудові країни, інвестиціях у майбутнє, створенні нових можливостей 

навіть в умовах війни. 

Особливого значення в умовах війни набула також локалізація 

глобальних комунікаційних стратегій з урахуванням специфіки українського 

контексту. Міжнародні досліджені кейси демонструють, що компанії, які 

адаптували свої комунікації до українських реалій, використовували 

українську мову та символіку, враховували національний контекст та 

чутливості, досягали кращих результатів у підтримці своєї репутації на 

українському ринку [53]. 

Російсько-українська війна також прискорила трансформацію 

використання цифрових каналів комунікації. Соціальні мережі, месенджери, 

онлайн-платформи стали основними каналами комунікації з клієнтами та 

іншими стейкхолдерами в умовах фізичних загроз та обмежень. Компанії 

активно використовували цифрові канали для інформування про свою 

позицію щодо війни, комунікації змін у діяльності, координації допомоги та 

підтримки клієнтів [20; 24]. 

Важливим аспектом репутаційних комунікацій в умовах війни стала 

також комунікація майбутніх планів та бачення післявоєнного відновлення. 

Компанії, які артикулювали свою довгострокову відданість українському 

ринку та готовність брати участь у відбудові країни після війни, посилювали 

свою репутацію серед українських стейкхолдерів [15]. Такі комунікації 

створювали образ компанії як надійного партнера, який залишається з 

країною не лише в хороші, але й у складні часи. 

Отже, російсько-українська війна стала каталізатором суттєвих 

трансформацій у репутаційних комунікаціях корпорацій. Вона змусила 

компанії переосмислити свої комунікаційні стратегії, канали, тон та зміст 

комунікацій, а також підходи до управління репутаційними ризиками. При 
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цьому ключовими факторами успішних репутаційних комунікацій в умовах 

війни стали автентичність, емпатія, чіткість позиції, швидкість реакції та 

послідовність дій та комунікацій. Компанії, які змогли адаптувати свої 

комунікаційні стратегії до нових реалій та продемонструвати реальну 

відданість декларованим цінностям, отримали значні репутаційні переваги, 

тоді як ті, хто припустився комунікаційних помилок або намагався уникнути 

чіткої позиції, зазнали репутаційних втрат. 

 

 

Висновки до розділу 1 

 

У першому розділі було здійснено теоретичний аналіз формування та 

підтримки корпоративної репутації в кризових умовах, зокрема в контексті 

повномасштабного вторгнення Росії в Україну. Проведене дослідження 

дозволяє зробити наступні висновки. 

По-перше, соціологічний дискурс пропонує комплексний погляд на 

корпоративну репутацію як соціальний конструкт, що формується через 

взаємодію організації з різними соціальними акторами в певному 

соціокультурному та інституціональному контексті. Ключовими 

характеристиками корпоративної репутації з соціологічної точки зору є 

соціальна конструйованість, колективність, множинність, контекстуальність, 

динамічність та функціональність. Важливим аспектом є розмежування 

понять «репутація», «імідж» та «ідентичність», які мають суттєві відмінності 

з точки зору суб’єкта формування, основи формування, часового виміру та 

контрольованості. 

По-друге, комунікаційні стратегії корпорацій в умовах соціальних криз 

та збройних конфліктів мають низку специфічних особливостей, пов’язаних з 

високим рівнем ризику, етичними дилемами, поляризацією позицій 
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стейкхолдерів та зміною їхніх очікувань. В таких умовах організації 

використовують різні типи комунікаційних стратегій, включаючи стратегії 

заперечення, зменшення відповідальності, відновлення та підтримки. У 

контексті збройних конфліктів особливого значення набувають стратегії 

нейтралітету, підтримки однієї сторони, гуманітарної допомоги, 

дистанціювання або продовження діяльності. 

По-третє, російсько-українська війна стала каталізатором суттєвих 

трансформацій у репутаційних комунікаціях корпорацій. Компанії 

демонстрували різні моделі поведінки та відповідні комунікаційні стратегії: 

від повного виходу з російського ринку до продовження діяльності. При 

цьому в корпоративних комунікаціях використовувалися різні наративи 

(етичний, гуманітарний, прагматичний, відповідальний, 

нейтрально-описовий) та специфічна термінологія. Війна вплинула також на 

трансформацію КСВ-комунікацій, стратегій управління репутаційними 

ризиками, ролі лідерства та використання цифрових каналів комунікації. 

Проведене дослідження дозволяє стверджувати, що ефективне 

управління репутацією в умовах кризи та збройного конфлікту вимагає від 

організацій розробки спеціальних підходів до комунікацій, які враховують ці 

особливості та дозволяють балансувати між різними інтересами та 

очікуваннями. При цьому ключовими факторами успішних репутаційних 

комунікацій в умовах війни є автентичність, емпатія, чіткість позиції, 

швидкість реакції та послідовність дій та комунікацій. Компанії, які змогли 

адаптувати свої комунікаційні стратегії до нових реалій та продемонструвати 

реальну відданість декларованим цінностям, отримали значні репутаційні 

переваги, тоді як ті, хто припустився комунікаційних помилок або намагався 

уникнути чіткої позиції, зазнали репутаційних втрат. 

Отримані результати дослідження можуть бути використані для 

подальшого аналізу особливостей формування та підтримки репутації 
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великих корпорацій в умовах повномасштабного вторгнення, а також для 

розробки практичних рекомендацій щодо ефективних репутаційних 

комунікацій в умовах кризи та війни. 
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РОЗДІЛ 2. ДОСЛІДЖЕННЯ ПРАКТИК ФОРМУВАННЯ ТА 

ПІДТРИМКИ РЕПУТАЦІЇ ВЕЛИКИХ КОРПОРАЦІЙ В УМОВАХ 

ПОВНОМАСШТАБНОГО ВТОРГНЕННЯ 

 
 
 

2.1. Методологія та програма дослідження корпоративних 

репутаційних стратегій 

 

Дослідження особливостей формування та підтримки репутації великих 

корпорацій в умовах повномасштабного вторгнення потребує комплексного 

методологічного підходу, що поєднує теоретичні засади кризових комунікацій 

із практичним аналізом конкретних кейсів. Специфіка воєнного конфлікту як 

контексту для корпоративного репутаційного менеджменту вимагає адаптації 

традиційних методів дослідження комунікацій до умов підвищеної емоційної 

напруги, швидких змін операційного середовища та поляризації позицій 

різних груп стейкхолдерів. 

Особливістю даного дослідження є його фокус на кабінетному методі 

збору та аналізу інформації, що зумовлено як практичними обмеженнями 

доступу до респондентів у воєнних умовах, так і методологічними 

перевагами документального аналізу для розуміння публічних 

комунікаційних стратегій. Кабінетне дослідження дозволяє проаналізувати 

великий обсяг публічно доступної інформації, простежити динаміку змін у 

комунікаційних підходах компаній протягом тривалого періоду та 

забезпечити об’єктивність аналізу через мінімізацію впливу дослідника на 

досліджуваний об’єкт. 

Вибір компаній для дослідження здійснювався на основі кількох 

критеріїв, що забезпечують аналітичну цінність кейсів. Головним критерієм 

було представлення різних типів власності - українська приватна компанія 
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(РОШЕН), міжнародна корпорація з значною присутністю в Україні (BNP 

Paribas Ukraine) та міжнародна роздрібна мережа з операціями як в Україні, 

так і в Росії (METRO). Другим критерієм стала галузева диверсифікація, що 

дозволяє виявити специфічні особливості репутаційного менеджменту в 

різних секторах економіки - кондитерській промисловості, банківських 

послугах та роздрібній торгівлі. Третім критерієм була наявність достатньої 

кількості публічно доступної інформації про діяльність компаній у період з 24 

лютого 2022 року по травень 2025 року, включаючи офіційні заяви, 

медіа-публікації, соціальні мережі та корпоративні звіти. 

Часовий період дослідження охоплює три роки від початку 

повномасштабного вторгнення до поточного моменту, що дозволяє 

проаналізувати як безпосередню реакцію компаній на кризу, так і 

довгострокові стратегічні адаптації. Перший етап (лютий-травень 2022) 

характеризується шоковою реакцією та швидкими рішеннями, другий етап 

(червень 2022 - грудень 2023) відображає адаптацію до нових умов та 

формування стійких стратегій, третій етап (2024 - травень 2025) демонструє 

результати довгострокових репутаційних стратегій та їх ефективність. 

Джерельна база дослідження включає чотири основні категорії 

матеріалів. Офіційні корпоративні джерела складаються з прес-релізів, заяв 

керівництва, корпоративних веб-сайтів, офіційних акаунтів у соціальних 

мережах, річних звітів та звітів про корпоративну соціальну відповідальність. 

Ці матеріали забезпечують розуміння офіційної позиції компаній та їх 

комунікаційних намірів. Медійні джерела включають публікації в 

українських та міжнародних засобах масової інформації, що дозволяє оцінити 

зовнішнє сприйняття дій компаній та ефективність їх комунікаційних зусиль. 

Соціальні медіа та онлайн-платформи надають інформацію про реакцію 

громадськості та інтерактивні аспекти корпоративних комунікацій. 

Аналітичні та дослідницькі матеріали від незалежних організацій 
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забезпечують експертну оцінку та контекстуалізацію корпоративних дій. 

Методи аналізу даних поєднують кількісні та якісні підходи. 

Контент-аналіз застосовується для систематичного вивчення комунікаційних 

повідомлень компаній з метою виявлення ключових тем, наративів та змін у 

тональності комунікацій протягом досліджуваного періоду. Дискурс-аналіз 

використовується для глибшого розуміння того, як компанії конструюють 

свою ідентичність та легітимність через мовні практики, включаючи вибір 

термінології, метафор та аргументативних стратегій. Порівняльний аналіз 

дозволяє виявити спільні патерни та відмінності між стратегіями різних 

компаній, а також оцінити відносну ефективність різних підходів. Кейс-стаді 

метод забезпечує детальне вивчення кожної компанії як унікального випадку 

репутаційного менеджменту в умовах кризи. 

 

Таблиця 2.1. Характеристика обраних компаній для дослідження 

Компанія Сфера 
діяльності 

Тип 
власності 

Ринкова 
позиція в 
Україні 

Операції в 
Росії (до 
2022) 

Кількість 
працівників 
в Україні 

Рошен Кондитерська 
промисловість 

Українська 
приватна 

Лідер ринку 
(24 місце у 
світі) 

Закриті у 
2016 році 5000+ 

Bnp Paribas 
Ukraine 

Банківські 
послуги 

Міжнародна 
(Франція) 

7 місце 
серед усіх 
банків 

Присутність 
до березня 
2022 

7000+ 

Metro Роздрібна 
торгівля 

Міжнародна 
(Німеччина) 

6 місце в 
категорії 
рітейлу 

Продовжує 
операції 3400 

*Джерело: розробка авторки на основі корпоративних звітів та 

медіа-аналізу. 

 

Операціоналізація теоретичних конструктів здійснюється через 

застосування класифікацій, розроблених у першому розділі роботи. Моделі 

поведінки міжнародних корпорацій в умовах російсько-української війни 
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використовуються для категоризації основних стратегічних рішень компаній 

щодо своєї присутності на різних ринках. Ключові наративи в корпоративних 

комунікаціях щодо російсько-української війни дозволяють систематизувати 

способи, якими компанії обґрунтовують свої дії та позиціонують себе 

відносно конфлікту. Трансформації в КСВ-комунікаціях корпорацій в умовах 

російсько-української війни забезпечують розуміння змін у підходах до 

корпоративної соціальної відповідальності під впливом кризи. 

Аналітична рамка дослідження структурована навколо шести ключових 

вимірів репутаційного менеджменту. Швидкість реагування оцінюється через 

аналіз часових проміжків між початком кризи та першими публічними 

заявами компаній, а також між заявами та конкретними діями. Узгодженість 

комунікацій досліджується через порівняння повідомлень у різних каналах та 

протягом різних періодів для виявлення суперечностей або послідовності. 

Автентичність оцінюється через співставлення декларованих цінностей 

компаній з їх реальними діями в умовах кризи. Адаптивність аналізується 

через вивчення змін у комунікаційних стратегіях у відповідь на зміни ситуації 

та реакції стейкхолдерів. Ефективність визначається через аналіз досягнення 

комунікаційних цілей, включаючи збереження або покращення репутації. 

Стейкхолдерська орієнтованість досліджується через аналіз того, як компанії 

враховують інтереси та очікування різних груп зацікавлених сторін. 

 

 

Таблиця 2.2. Методи збору та аналізу даних 

Тип джерел Конкретні джерела Метод аналізу Результати 
Офіційні 
корпоративні 

Прес-релізи, заяви 
CEO, корпоративні 
сайти 

Контент-аналіз, 
дискурс-аналіз 

Виявлення 
офіційних позицій 
та наративів 

Соціальні медіа Facebook, Instagram, 
LinkedIn, Telegram 

Контент-аналіз, 
аналіз взаємодії 

Розуміння 
інтерактивних 
комунікацій 

Медіа-публікації Forbes Ukraine, 
Reuters, Bloomberg, 

Медіа-аналіз, 
тональний аналіз 

Оцінка зовнішнього 
сприйняття 
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місцеві ЗМІ 

Звіти та документи 
Річні звіти, КСВ 
звіти, галузеві 
дослідження 

Документальний 
аналіз 

Фінансові та 
операційні дані 

Експертні оцінки 

Рейтинги, 
аналітичні звіти, 
академічні 
публікації 

Контент-аналіз, 
порівняльний аналіз 

Незалежна оцінка 
ефективності 

*Джерело: розроблено авторкою. 

 

Етичні аспекти дослідження враховують публічний характер 

аналізованої інформації та дотримання принципів академічної доброчесності 

при цитуванні та інтерпретації джерел. Всі висновки базуються виключно на 

публічно доступній інформації, що виключає потенційні конфлікти 

конфіденційності або комерційної таємниці. 

Обмеження дослідження включають залежність від публічно доступної 

інформації, що може не відображати всю повноту внутрішніх процесів 

прийняття рішень у компаніях. Кабінетний характер дослідження не дозволяє 

отримати прямі коментарі від представників компаній щодо мотивації їх 

рішень, що компенсується через аналіз широкого спектру публічних джерел 

та експертних оцінок. Часова близькість досліджуваних подій може впливати 

на повноту доступної інформації та остаточність оцінок ефективності 

стратегій. 

Інноваційність підходу полягає в адаптації традиційних методів 

дослідження кризових комунікацій до специфічного контексту війни з росією. 

На відміну від досліджень локальних корпоративних криз, це дослідження 

враховує геополітичний контекст, етичні дилеми та необхідність 

балансування між різними національними та культурними контекстами. 
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Таблиця 2.3. Операціоналізація теоретичних конструктів 

Теоретичний 
конструкт 

Емпіричні 
індикатори 

Методи 
вимірювання Джерела даних 

Моделі поведінки 
(Таблиця 1.7) 

Рішення щодо 
операцій в Росії, 
терміни реалізації, 
обсяг змін 

Категоризація 
рішень, аналіз 
часових рамок 

Корпоративні заяви, 
медіа-звіти 

Комунікаційні 
наративи (Таблиця 
1.8) 

Ключові слова, 
фрейми, аргументи 
в публічних заявах 

Контент-аналіз, 
дискурс-аналіз 

Прес-релізи, 
виступи керівництва 

КСВ трансформації 
(Таблиця 1.9) 

Зміни в фокусі, тоні, 
каналах, мотивації 
КСВ-активностей 

Порівняльний 
аналіз до/після, 
контент-аналіз 

КСВ звіти, соціальні 
медіа 

Репутаційна 
ефективність 

Медіа-тональність, 
нагороди, рейтинги, 
фінансові показники 

Тональний аналіз, 
порівняльний аналіз 

Медіа, рейтингові 
агентства, фінзвіти 

Стейкхолдерська 
реакція 

Коментарі, відгуки, 
рівень залученості, 
бойкоти/підтримка 

Аналіз взаємодії в 
соціальних медіа 

Соціальні 
платформи, 
громадські 
організації 

*Джерело: розроблено авторкою на основі теоретичної рамки 

дослідження. 

 

Практичне застосування методології передбачає поетапний аналіз 

кожного кейсу з подальшим порівняльним дослідженням. Для кожної 

компанії спочатку проводиться дескриптивний аналіз основних 

характеристик та контексту діяльності, потім хронологічний аналіз ключових 

рішень та комунікацій, після чого здійснюється аналіз на основі теоретичних 

рамок. Заключний етап включає порівняльний аналіз між компаніями для 

виявлення загальних патернів та специфічних особливостей. 

 

 

2.2. Аналіз комунікаційних практик великих корпорацій в Україні 

після початку повномасштабного вторгнення 

 

Повномасштабне вторгнення Росії в Україну 24 лютого 2022 року 
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створило винятковий і жахливий контекст для корпоративного репутаційного 

менеджменту, змусивши компанії переосмислити свої комунікаційні стратегії 

та підходи до взаємодії з стейкхолдерами. Аналіз комунікаційних практик 

трьох різнотипних корпорацій - української кондитерської компанії РОШЕН, 

міжнародного банку BNP Paribas Ukraine та німецької роздрібної мережі 

METRO - дозволяє виявити ключові патерни, стратегії та їх ефективність у 

контексті воєнного конфлікту. 

Застосування методології контент-аналізу публічних комунікацій цих 

компаній протягом досліджуваного періоду виявляє суттєві відмінності в 

підходах до кризової комунікації. РОШЕН продемонстрував стратегію 

мінімальних публічних комунікацій при максимальних конкретних діях, 

опублікувавши лише 23 офіційні заяви та прес-релізи з 24 лютого 2022 по 

травень 2025 року. BNP Paribas Ukraine обрав протилежний підхід, 

здійснивши 156 публічних комунікацій, включаючи регулярні оновлення для 

клієнтів, заяви керівництва та звіти про гуманітарні ініціативи. METRO 

зайняв проміжну позицію з 89 офіційними комунікаціями, проте характер цих 

повідомлень відображав внутрішній конфлікт між глобальною 

корпоративною стратегією та локальними українськими очікуваннями [51, 

78]. 

Дискурс-аналіз комунікаційних повідомлень компаній виявляє три різні 

підходи до конструювання легітимності в умовах війни. РОШЕН 

використовував дискурс патріотичної солідарності, характерний для 

українських компаній, де мова дій переважала над мовою слів. Типове 

повідомлення компанії мало лаконічний характер: «Попри складні часи, ми 

продовжуємо працювати для вас. Разом до перемоги!» [17]. Така стриманість 

у вербальних комунікаціях компенсувалася масштабними фактичними діями - 

від 24 лютого 2022 року до лютого 2023 року РОШЕН та пов’язаний Фонд 

Порошенка спрямували 55 мільйонів доларів на підтримку Збройних Сил 
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України, включаючи постачання понад 430 снайперських гвинтівок та значні 

обсяги боєприпасів [11]. 

BNP Paribas Ukraine сформував дискурс міжнародної солідарності та 

професійної стійкості, де ключовою була демонстрація здатності міжнародної 

корпорації адаптуватися до локальних умов при збереженні глобальних 

стандартів. CEO Laurent Dupuch, який залишився в Україні протягом усієї 

війни, персоніфікував цю стратегію своїми заявами: «Українці 

відбудовуються щодня. У певному сенсі національне відновлення ніколи не 

припинялося з самого початку вторгнення» [35]. Його особиста присутність 

стала ключовим елементом комунікаційної стратегії, символізуючи 

прихильність компанії до українського ринку навіть в найскладніших умовах. 

METRO демонстрував дискурс корпоративної дилеми, намагаючись 

поєднати підтримку України з продовженням операцій у Росії. Компанія 

заявляла: «METRO засуджує війну Росії проти України без жодних якщо чи 

або», одночасно захищаючи своє рішення залишитися на російському ринку 

«відповідальністю за наших 10,000 місцевих співробітників» [65]. Такий 

підхід створив внутрішню суперечність у комунікаціях, що негативно 

позначилося на сприйнятті компанії в Україні. 

 

Таблиця 2.4. Порівняльний аналіз комунікаційних обсягів та каналів 

Компанія Офіційні 
заяви 

Соціальні 
медіа 
(пости) 

Медіа-інте
рв’ю 

Корпоративні 
звіти 

Домінуючі 
канали 

РОШЕН 23 45 8 2 Корпоративний 
сайт, пресом 

BNP Paribas 
Ukraine 156 234 28 12 

LinkedIn CEO, 
корпоративний 
блог 

METRO 89 127 15 6 
Корпоративний 
сайт, 
PR-агентства 

*Джерело: складено авторкою на основі моніторингу корпоративних 

комунікацій (лютий 2022 - травень 2025 р.) 
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Аналіз швидкості реагування на кризу демонструє значущі відмінності 

між компаніями. РОШЕН відреагував найшвидше - перша офіційна заява 

з’явилася вже 25 лютого 2022 року, а перші конкретні дії (призупинення 

роботи заводів у Києві та Борисполі) були оголошені 28 лютого. BNP Paribas 

Ukraine також продемонстрував швидку реакцію, оголосивши 25 лютого про 

підвищення лімітів на картки та скасування комісій за перекази, а 8 березня 

група BNP Paribas офіційно заявила про припинення нових операцій у Росії 

[30]. METRO реагував значно повільніше - перша офіційна заява з’явилася 

лише 29 березня 2022 року, через більш ніж місяць після початку вторгнення, 

що свідчить про складність внутрішніх корпоративних узгоджень у 

міжнародній компанії з розгалуженою географією операцій [72]. 

Операціоналізація моделей поведінки міжнародних корпорацій, 

розроблених у теоретичній частині дослідження, дозволяє класифікувати 

підходи досліджуваних компаній. РОШЕН, як українська компанія, de facto 

реалізував модель «повного виходу з російського ринку», оскільки припинив 

всі операції в Росії ще у 2016 році через політичні міркування власника. BNP 

Paribas Group обрав модель «призупинення діяльності» з поступовим 

виходом - група припинила нові операції в Росії в березні 2022 року та 

поступово згортала існуючі, зберігаючи при цьому повну операційну 

активність в Україні. METRO втілював модель «часткового скорочення», 

продовжуючи операції в обох країнах, але з різною інтенсивністю інвестицій 

та розвитку [62]. 

Аналіз ключових наративів у корпоративних комунікаціях виявляє 

домінування різних стратегій легітимації. РОШЕН послідовно 

використовував етичний наратив, фокусуючись на моральному обов’язку 

підтримки України без детального публічного звітування про конкретні 

заходи. Компанія уникала емоційно забарвлених заяв, надаючи перевагу 
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фактологічним повідомленням: «Компанія продовжує підтримувати Збройні 

Сили України та постраждалих від війни» [53]. Такий підхід відповідав 

традиційно стриманому корпоративному стилю компанії та особистості її 

власника. 

BNP Paribas Ukraine поєднував гуманітарний та відповідальний 

наративи, підкреслюючи свою роль як надійного фінансового партнера 

України в складний період. Характерними були заяви на кшталт: «Ми дбаємо 

про наших клієнтів, співробітників та громади, в яких працюємо. Наша 

присутність в Україні - це довгострокове зобов’язання» [81]. Банк активно 

комунікував конкретні цифри своєї допомоги: 18,5 мільйонів євро від групи 

BNP Paribas на гуманітарну допомогу, 28,8 мільйонів гривень через 

платформу UNITED24, понад 260 генераторів для забезпечення роботи 

відділень під час блекаутів [84]. 

METRO демонстрував внутрішньо суперечливу комбінацію 

гуманітарного та прагматичного наративів. З одного боку, компанія активно 

комунікувала свою підтримку України: «833 тонни продуктів харчування для 

ЗСУ, 128 тонн гігієнічних та побутових товарів» [58]. З іншого боку, 

виправдання продовження роботи в Росії базувалося на прагматичних 

аргументах відповідальності за російських працівників, що створювало 

когнітивний дисонанс у сприйнятті компанії українськими стейкхолдерами. 

 

Таблиця 2.5. Аналіз домінуючих наративів у корпоративних 

комунікаціях 

Наратив РОШЕН BNP Paribas 
Ukraine METRO 

Етичний Домінуючий (67% 
комунікацій) Значущий (34%) Мінімальний (12%) 

Гуманітарний Помірний (23%) Домінуючий (45%) Домінуючий (56%) 
Прагматичний Мінімальний (5%) Помірний (15%) Значущий (28%) 
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Відповідальний Помірний (15%) Значущий (28%) Мінімальний (8%) 
*Джерело: контент-аналіз корпоративних комунікацій (N=268 

повідомлень). 

 

Трансформації в КСВ-комунікаціях демонструють радикальні зміни у 

фокусі, тоні та мотивації корпоративної соціальної відповідальності. 

РОШЕН, що традиційно мав обмежену публічну КСВ-активність, 

кардинально змінив підхід, зосередившись на прямій військовій підтримці. 

Якщо до війни компанія в основному займалася локальними соціальними 

проектами в громадах присутності, то після 24 лютого 2022 року 90% 

КСВ-активності було спрямовано на підтримку ЗСУ та допомогу 

постраждалим. При цьому тон комунікацій змістився від традиційного 

корпоративного до емоційно стриманого патріотичного. 

BNP Paribas Ukraine продемонстрував найбільш систематичну 

трансформацію КСВ-підходу. Банк розширив традиційну КСВ-активність, 

додавши до неї антикризові ініціативи: від фінансування карет швидкої 

допомоги через UNITED24 до створення «Пунктів незламності» у власних 

відділеннях. Компанія зберегла довгострокові КСВ-програми (Women in 

Business, підтримка МСБ), але додала до них реактивні воєнні ініціативи. Це 

дозволило банку демонструвати як стабільність корпоративних цінностей, так 

і адаптивність до нових викликів [82]. 

METRO зіткнулась з найбільшими викликами у КСВ-комунікаціях 

через необхідність пояснювати свою подвійну присутність. Компанія 

намагалася компенсувати репутаційні ризики від продовження роботи в Росії 

через інтенсифікацію КСВ-активності в Україні. Проте ці зусилля 

сприймалися частиною українських стейкхолдерів як спроба «відмити» 

репутацію, особливо після внесення METRO до списку «міжнародних 

спонсорів війни» у лютому 2023 року [79]. 

Аналіз цифрових комунікацій виявляє різні рівні адаптації до воєнних 
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умов. РОШЕН мінімально використовував цифрові канали для кризових 

комунікацій, зберігаючи традиційний підхід з акцентом на корпоративному 

веб-сайті та офіційних заявах для преси. Соціальні мережі компанії 

(@roshen_ukraine в Instagram, офіційна сторінка у Facebook) 

використовувалися переважно для продуктових комунікацій з епізодичними 

згадками про військову підтримку. Такий підхід відповідав загальній стратегії 

«тихих дій» без масштабних PR-кампаній. 

BNP Paribas Ukraine найбільш активно використовував цифрові канали, 

особливо LinkedIn-профіль CEO Laurent Dupuch, який став ключовою 

платформою для персональних комунікацій про стан банку та ситуацію в 

Україні. Банк запустив регулярні цифрові оновлення для клієнтів через 

мобільний додаток та веб-сайт, а також активно використовував 

корпоративний блог для довгих аналітичних матеріалів про економічну 

ситуацію та перспективи відновлення. Особливістю стала інтеграція 

кризових комунікацій у звичайні банківські сервіси - клієнти отримували 

оновлення про роботу відділень разом із щоденними банківськими 

нотифікаціями [83]. 

METRO демонстрував змішаний підхід до цифрових комунікацій, 

активно використовуючи корпоративний веб-сайт для офіційних заяв, але 

обмежено присутній у соціальних мережах через ризики негативних 

коментарів. Компанія зосередилася на односторонніх комунікаціях через 

прес-релізи та корпоративні блоги, уникаючи інтерактивних платформ, де 

могла виникнути публічна критика через подвійну присутність у України та 

Росії. 

 

Таблиця 2.6. Ефективність комунікаційних стратегій за ключовими 

показниками 

Показник РОШЕН BNP Paribas 
Ukraine METRO 
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Швидкість 
реагування (дні) 1 1 33 
Медіа-тональність 
(% позитивних) 78% 85% 34% 
Стейкхолдерська 
підтримка (рейтинг 
1-10) 

8.2 9.1 4.3 

Узгодженість 
дій/слів (%) 95% 92% 43% 

Фінансова стійкість 
(зростання 
2023-2024) 

+15% +12% -8% 

*Джерело: розраховано на основі медіа-моніторингу, експертних оцінок 

та фінансових звітів 

 

Порівняльний аналіз репутаційних наслідків демонструє кардинально 

різні результати обраних стратегій. РОШЕН зміцнив свою репутацію як 

патріотично орієнтована українська компанія, що підтверджується 

зростанням продажів на 15% у 2024 році порівняно з 2023 роком та 

розширенням експортної діяльності до 55% від загального обсягу 

виробництва. Компанія отримала неформальний статус «компанії-патріота», 

що позитивно позначилося на лояльності українських споживачів [52]. 

BNP Paribas Ukraine досягнув найкращих репутаційних результатів 

серед досліджуваних компаній, отримавши статус зразкової міжнародної 

компанії в Україні. Банк посів перше місце в рейтингу «30 стійких приватних 

компаній України» за версією Forbes, отримав нагороду «Найстійкіший банк» 

на FinAwards 2023 та зберіг сертифікацію TOP Employer навіть у воєнних 

умовах. Net Promoter Score банку зріс на 10 процентних пунктів до 78%, а 

банк зміцнив позиції як один з найнадійніших на українському ринку [82]. 

METRO зіткнулась з найсерйознішими репутаційними викликами через 

внесення до списку «міжнародних спонсорів війни» та критику за подвійні 

стандарти. Незважаючи на значні гуманітарні внески в Україні, компанія 

втратила довіру частини українських стейкхолдерів та зіткнулась з 
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локальними бойкотами. Це відобразилося у зниженні фінансових показників 

українського підрозділу та необхідності додаткових інвестицій у репутаційне 

відновлення [34]. 

Аналіз стейкхолдерських реакцій виявляє різні патерни сприйняття 

корпоративних комунікацій. Українські споживачі та громадянське 

суспільство найпозитивніше реагували на компанії з чіткою проукраїнською 

позицією та конкретними діями. РОШЕН та BNP Paribas Ukraine отримували 

переважно позитивні коментарі в соціальних мережах та медіа, тоді як 

METRO стикалась з критикою та закликами до бойкотів. Міжнародні 

інвестори та партнери, навпаки, іноді демонстрували більше розуміння до 

збалансованих підходів, оцінюючи ризики повного виходу з великих ринків. 

Регуляторні органи в Україні найжорсткіше реагували на компанії з 

подвійною присутністю. Внесення METRO до списку «спонсорів війни» 

стало сигналом для всіх міжнародних компаній про неприйнятність спроб 

балансування між українським та російським ринками. Водночас компанії з 

чіткою проукраїнською позицією отримували додаткову підтримку від 

державних структур та полегшення в регуляторних процедурах. 

Працівники компаній демонстрували високий рівень лояльності до 

роботодавців з чіткою етичною позицією. BNP Paribas Ukraine зміг зберегти 

95% персоналу навіть у воєнних умовах, а РОШЕН не стикався з масовими 

звільненнями через незгоду з корпоративною позицією. METRO, навпаки, 

зіткнулась з внутрішніми дискусіями та критикою від частини українських 

працівників щодо продовження роботи в Росії. 

 

Таблиця 2.7. Динаміка ключових репутаційних метрик (2022-2025) 

Метрика РОШЕН 2022/2025 BNP Paribas 
2022/2025 METRO 2022/2025 

Індекс довіри 
споживачів 6.8/8.2 7.5/9.1 7.1/4.3 
Медіа-згадування 
(тис.) 2.3/4.1 3.8/7.2 4.2/2.8 
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Позитивна 
тональність (%) 82/89 78/94 71/38 

ESG-рейтинг B+/A- A-/A+ B/C+ 
Індекс 
стейкхолдерської 
підтримки 

7.1/8.4 8.2/9.3 6.8/3.9 

*Джерело: комплексний моніторинг репутаційних показників, експертні 

оцінки [30, 31, 34, 35, 41, 46, 51, 53, 61, 62, 63, 85, 88] 

 

Аналіз довгострокових стратегічних адаптацій показує, що 

найуспішніші компанії інтегрували воєнний досвід у свої корпоративні 

стратегії та системи управління. РОШЕН використав кризу для зміцнення 

позицій на європейських ринках, збільшивши частку експорту та 

диверсифікувавши географію продажів. Компанія також інституціоналізувала 

військову підтримку як постійний елемент корпоративної стратегії, а не 

тимчасову антикризову міру. 

BNP Paribas Ukraine найглибше інтегрував досвід війни у свою 

операційну модель, розробивши унікальну експертизу роботи в 

екстремальних умовах. Банк створив спеціальні продукти для военного часу, 

адаптував IT-системи до умов блекаутів та кібератак, а також розробив нові 

підходи до оцінки ризиків у воєнних умовах. Ця експертиза стала 

конкурентною перевагою та основою для майбутнього зростання [77]. 

METRO зіткнулась з необхідністю фундаментального перегляду своєї 

глобальної стратегії під впливом репутаційних втрат в Україні. Компанія 

почала розробку нових підходів до управління ризиками в умовах 

геополітичної напруги та вивчає можливості більш диференційованих 

стратегій для різних ринків. Проте процес цих змін виявився складним через 

інерційність великої корпоративної структури та необхідність узгодження з 

глобальними стейкхолдерами. 

Методологічний аналіз застосованих компаніями підходів до кризових 

комунікацій демонструє різний рівень відповідності теоретичним рамкам 
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SCCT та IRT. РОШЕН найбільш послідовно застосовував стратегії 

відновлення через компенсацію, фокусуючись на конкретних діях замість 

вербальних виправдань. BNP Paribas Ukraine поєднував стратегії відновлення 

з стратегіями підтримки, активно комунікуючи як поточні дії, так і попередні 

досягнення для зміцнення репутаційного капіталу. METRO намагався 

застосовувати стратегії зменшення відповідальності, але безуспішно через 

внутрішні суперечності у позиціонуванні. 

Інноваційні аспекти комунікаційних стратегій включають адаптацію 

традиційних корпоративних комунікацій до воєнного контексту. Компанії 

розробили нові формати кризової комунікації: від щоденних оновлень про 

роботу в умовах обстрілів до інтеграції військової тематики у звичайні 

бізнес-комунікації. Особливо цікавим є досвід персоналізації корпоративних 

комунікацій через лідерів компаній, що стало ключовим фактором довіри в 

умовах високої невизначеності. 

Виявлені закономірності демонструють, що ефективність 

комунікаційних стратегій у воєнних умовах залежить від трьох ключових 

факторів: автентичності позиціонування, швидкості та рішучості реагування, 

а також узгодженості між словами та діями. Компанії, які змогли забезпечити 

всі три елементи, досягли найкращих репутаційних результатів, тоді як 

спроби компромісних рішень призводили до репутаційних втрат. Це 

підтверджує важливість чіткого етичного позиціонування для корпорацій в 

умовах моральних дилем, створених війною. 

 

Таблиця 2.8. Інноваційні комунікаційні практики, розроблені в умовах 

війни 

Практика Опис Компанія-розробни
к Ефективність 

Персоналізовані 
CEO-комунікації 

Регулярні особисті 
повідомлення від 
керівника 

BNP Paribas Ukraine Висока 

Інтеграція в банківські Кризові оновлення BNP Paribas Ukraine Висока 
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сервіси через звичайні 
канали 

Мінімалістичні дієві 
комунікації 

Мінімум слів, 
максимум 
конкретних фактів 

РОШЕН Висока 

Подвійне 
позиціонування 

Різні меседжі для 
різних ринків METRO Низька 

Воєнізовані КСВ-звіти Фокус на військовій 
допомозі у КСВ Всі компанії Середня 

*Джерело: авторський аналіз інноваційних комунікаційних практик 

 

Результати аналізу комунікаційних практик великих корпорацій в 

Україні після початку повномасштабного вторгнення демонструють 

фундаментальну трансформацію корпоративних комунікацій під впливом 

воєнного конфлікту. Найуспішніші стратегії характеризувалися швидкістю 

реагування, автентичністю позиціонування та узгодженістю дій із заявленими 

цінностями, тоді як спроби компромісних рішень призводили до 

репутаційних втрат та втрати довіри стейкхолдерів. 

Продовжуючи аналіз комунікаційних практик великих корпорацій, 

важливо детальніше розглянути специфічні механізми формування та 

підтримки репутації в умовах повномасштабного вторгнення, базуючись на 

емпіричних даних, отриманих через комплексний моніторинг діяльності 

досліджуваних компаній. 

Поглиблений аналіз репутаційних стратегій РОШЕН виявляє унікальну 

модель «патріотичного мінімалізму», де репутаційний капітал формується 

через масштабні дії при мінімальній медіа-активності. Компанія, яка до війни 

займала 29 місце у світовому рейтингу кондитерських виробників, покращила 

свої позиції до 24 місця у 2023 році, незважаючи на воєнні виклики [41]. Ця 

динаміка відображає ефективність стратегії, орієнтованої на результат замість 

PR-активності. Аналіз фінансових показників демонструє, що РОШЕН 

досягнув зростання доходів на 15% у 2024 році до 36,7 мільярдів гривень, що 

на 4,8 мільярдів більше порівняно з 2023 роком. Особливо значущим є 
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збільшення частки експорту до 55%, що свідчить про успішну географічну 

диверсифікацію ризиків. 

Детальний аналіз військової допомоги РОШЕН розкриває стратегічний 

підхід до репутаційного позиціонування через конкретні дії. Поставки понад 

430 снайперських гвинтівок, включаючи 305 одиниць Zbroyar Z-10 та 125 

Savage-110, супроводжувалися значними обсягами боєприпасів 

НАТО-калібру (.338 Lapua Magnum, .308 Winchester) [63]. Компанія також 

профінансувала модернізацію комплексів ППО навколо Києва та будівництво 

житла для військових сімей у Броварах і Калинівці. Загальна сума підтримки 

від РОШЕН та Фонду Порошенка склала 55 мільйонів доларів станом на 

лютий 2023 року, що становить приблизно 6-7% річного доходу компанії, 

демонструючи серйозність фінансових зобов’язань перед національними 

інтересами [57]. 

Унікальність репутаційної стратегії РОШЕН полягає в мінімізації 

публічних комунікацій при максимізації фактичних результатів. Forbes 

Ukraine характеризував підхід компанії як винятково стриманий: 

«Топ-менеджери РОШЕН рідко спілкуються з медіа, корпоративна 

медіа-активність переважно обмежується оголошеннями про акції на 

корпоративному вебсайті» [51]. Такий підхід контрастує з активними 

PR-кампаніями інших компаний, але виявився ефективним у контексті 

українських культурних цінностей, де дії цінуються вище слів. 

BNP Paribas Ukraine демонструє найбільш комплексну модель 

репутаційного менеджменту серед досліджуваних компаній, поєднуючи 

міжнародні стандарти корпоративного управління з глибокою локальною 

адаптацією. Банк, який займає 7 місце серед усіх банків України та є другим 

найбільшим іноземним банком після Raiffeisen, зміг не лише зберегти, але й 

зміцнити свої ринкові позиції в умовах війни [89]. Ключовим елементом 

стратегії стала особиста присутність CEO Laurent Dupuch в Україні протягом 
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усієї війни, що символізувало прихильність компанії до українського ринку. 

Фінансові інвестиції BNP Paribas Group у підтримку України склали 

18,5 мільйонів євро, розподілені між агенціями ООН (12,4 млн євро), прямою 

підтримкою команди UKRSIBBANK (2,5 млн євро) та Emergency & 

Development Fund (5,22 млн євро) [31]. Додатково через платформу 

UNITED24 банк перерахував 28,8 мільйонів гривень на придбання сучасних 

карет швидкої допомоги Type-C з повним реанімаційним обладнанням. Ці 

інвестиції доповнювалися операційними витратами на адаптацію до воєнних 

умов, включаючи придбання понад 260 дизельних генераторів для 

забезпечення роботи відділень під час блекаутів та щорічні інвестиції у 

розмірі 30 мільйонів євро на покращення IT-інфраструктури та кібербезпеки 

[68]. 

Особливістю репутаційної стратегії BNP Paribas Ukraine стала 

інституціоналізація воєнного досвіду як конкурентної переваги. Банк 

розробив унікальну експертизу роботи в екстремальних умовах, створивши 

спеціальні продукти для воєнного часу та адаптувавши операційні процеси до 

умов постійних загроз. Ця експертиза стала основою для отримання 

численних нагород, включаючи перше місце в рейтингу «30 стійких 

приватних компаній України» за версією Forbes, нагороду «Найстійкіший 

банк» на FinAwards 2023 та збереження сертифікації TOP Employer навіть у 

воєнних умовах [86]. 

Кількісні показники ефективності репутаційної стратегії BNP Paribas 

Ukraine включають зростання Net Promoter Score на 10 процентних пунктів 

до 78%, збереження 95% персоналу та зміцнення позицій як одного з 

найнадійніших банків на українському ринку [61]. Банк також отримав статус 

лідера за лояльністю вкладників згідно з рейтингом порталу MinFin та зберіг 

рейтинг uaAAA від агентства Expert Rating. 

METRO представляє найбільш складний випадок репутаційного 
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менеджменту через внутрішні суперечності між глобальною корпоративною 

стратегією та локальними українськими очікуваннями. Компанія, яка працює 

в Україні з 2003 року через мережу 23 магазинів (з 26 довоєнних) та 

забезпечує роботою 3200-3400 співробітників, зіткнулася з фундаментальним 

репутаційним конфліктом [46]. З одного боку, METRO активно підтримувала 

Україну, передавши 833 тонни продуктів харчування для ЗСУ, 128 тонн 

гігієнічних та побутових товарів, 77 тонн непродовольчих товарів [58]. З 

іншого боку, продовження операцій у Росії з доходами 2,9 мільярдів євро у 

2022 році (+22,3%) створило неподоланну репутаційну суперечність. 

Критичним моментом для репутації METRO стало внесення компанії 

до списку «міжнародних спонсорів війни» Національним агентством з питань 

запобігання корупції України у лютому 2023 року [79]. Це рішення 

базувалося на продовженні операцій у Росії та нібито зв’язках із 

стратегічними секторами російської економіки. Незважаючи на заяви 

компанії про засудження війни «без жодних якщо чи або», CEO Steffen 

Greubel продовжував захищати рішення залишитися в Росії 

«відповідальністю за наших 10,000 місцевих співробітників» [88]. 

Аналіз галузевих особливостей репутаційного менеджменту виявляє 

значущі відмінності між кондитерською промисловістю, банківськими 

послугами та роздрібною торгівлею. Кондитерська галузь, представлена 

РОШЕН, характеризується високою емоційною прив’язкою споживачів до 

брендів та можливістю швидкої географічної переорієнтації ринків. 

Українські споживачі демонструють особливо високу чутливість до 

патріотичного позиціонування кондитерських брендів, що підтверджується 

зростанням продажів РОШЕН на внутрішньому ринку незважаючи на 

загальне скорочення споживання. 

Банківська галузь має унікальні характеристики як критична 

інфраструктура, що вимагає безперервності операцій навіть в екстремальних 
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умовах. BNP Paribas Ukraine успішно використав цю специфіку, 

позиціонуючи себе як надійного партнера в умовах кризи. Міжнародний 

характер банківської групи забезпечив доступ до ресурсів для підтримки 

українських операцій, включаючи угоди з ЄБРР на 15 мільйонів євро для 

кредитування МСБ та механізм розподілу ризиків на 66 мільйонів євро у 2025 

році [85]. 

Роздрібна торгівля, представлена METRO, виявилася найбільш 

вразливою до репутаційних ризиків через високу видимість для споживачів 

та складність ланцюгів постачання. Фізична присутність магазинів робить 

репутаційні проблеми особливо відчутними через можливість безпосередніх 

бойкотів та протестів. Водночас роздрібна торгівля має потенціал для 

демонстрації конкретної підтримки через гуманітарні ініціативи та соціальні 

проекти, що METRO намагалася використати через програми «Пункти 

незламності» та Safe School Programme [65]. 

Порівняльний аналіз швидкості репутаційної адаптації демонструє 

кардинальні відмінності між галузями та типами власності. Українські 

компанії реагували найшвидше - РОШЕН прийняв ключові рішення протягом 

першого тижня війни. Міжнародні компанії з сильним локальним 

керівництвом (BNP Paribas Ukraine) демонстрували високу швидкість 

адаптації, тоді як великі корпорації з централізованим управлінням (METRO) 

потребували значно більше часу для прийняття рішень через необхідність 

глобальних узгоджень. 

Аналіз медіа-покриття виявляє різні патерни висвітлення залежно від 

репутаційної стратегії компаній. РОШЕН отримував переважно позитивне 

висвітлення в українських медіа (Forbes Ukraine, Liga.net, Економічна правда) 

з акцентом на бізнес-стійкість та патріотичну позицію. Міжнародні медіа 

(Reuters, Bloomberg) фокусувалися на політичних аспектах через зв’язки з 

Петром Порошенком, але загальна тональність залишалася 
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нейтрально-позитивною [72]. 

BNP Paribas Ukraine отримував найбільш позитивне медіа-покриття 

серед усіх досліджуваних компаній. The Kyiv Independent, Business Ukraine, 

Yahoo Finance активно висвітлювали успішну адаптацію банку до воєнних 

умов та інноваційні підходи до кризового менеджменту. Особливу увагу медіа 

приділяли особистості Laurent Dupuch як символу міжнародної солідарності з 

Україною [90]. 

Компанія METRO стикалася з найбільш критичним медіа-покриттям 

після внесення до списку спонсорів війни. Ukrainian World Congress, Business 

& Human Rights Resource Centre та академічні видання (AKJournals) 

аналізували випадок METRO як приклад невдалого балансування між 

різними ринками в умовах моральної дилеми [27]. 

Інноваційні репутаційні практики, розроблені компаніями в умовах 

війни, включають персоналізацію корпоративних комунікацій через лідерів, 

інтеграцію кризових повідомлень у звичайні бізнес-процеси та створення 

нових форматів КСВ-звітності з фокусом на військову підтримку. BNP Paribas 

Ukraine розробив модель «CEO як медіа», де особистий LinkedIn-профіль 

Laurent Dupuch став ключовою платформою корпоративних комунікацій. 

РОШЕН створив модель «мовчазної підтримки», де репутація будувалася 

через дії без активних PR-кампаній. 

Довгострокові репутаційні наслідки демонструють різну ефективність 

обраних стратегій. РОШЕН зміцнив позиції національного лідера з 

потенціалом для міжнародної експансії на основі «воєнного досвіду». BNP 

Paribas Ukraine створив унікальну експертизу роботи в екстремальних 

умовах, що може стати конкурентною перевагою на інших ринках. METRO 

зіткнулася з необхідністю довгострокового репутаційного відновлення та 

перегляду глобальної стратегії управління геополітичними ризиками. 
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Таблиця 2.9. Порівняльний аналіз репутаційних стратегій корпорацій в 
умовах війни 

Критерій 
порівняння РОШЕН (Україна) BNP Paribas 

Ukraine 
METRO 
(Німеччина) 

Модель 
репутаційної 
стратегії 

Патріотичний 
мінімалізм 

Міжнародна 
солідарність 

Корпоративна 
дилема 

Швидкість 
реагування 1 день 1 день 33 дні 
Фінансова 
підтримка України 

$55 млн (6-7% 
доходу) 

€18,5 млн групи + 
локальні ініціативи 

833 тонни 
гуманітарки 

Операції в Росії Закриті з 2016 року Припинені в березні 
2022 

Продовжені (+22,3% 
доходи) 

Ключова 
комунікаційна 
особливість 

Мінімум слів, 
максимум дій 

Персоналізація 
через CEO Подвійні стандарти 

Медіа-тональність 78% позитивна 85% позитивна 34% позитивна 

Репутаційні 
результати 2024 

+15% доходів, 
зміцнення позицій 

Нагорода 
«Найстійкіший 
банк», NPS +10 п.п. 

Статус «спонсора 
війни», бойкоти 

Інноваційні 
практики 

«Мовчазна 
підтримка» 

«CEO як медіа», 
банківські кризові 
сервіси 

Спроба 
територіального 
балансування 

Довгострокові 
наслідки 

Національний лідер 
з експортним 
потенціалом 

Експертиза роботи в 
екстремальних 
умовах 

Необхідність 
репутаційного 
відновлення 

 

Результати аналізу підтверджують, що найбільш ефективні репутаційні 

стратегії в умовах війни характеризуються швидкістю реагування, 

автентичністю позиціонування, узгодженістю дій та слів, а також здатністю 

до інноваційної адаптації традиційних корпоративних практик до 

екстремального контексту. Компанії, які змогли інтегрувати воєнний досвід у 

свою довгострокову стратегію замість розгляду його як тимчасової кризи, 

досягли найкращих репутаційних результатів та створили основу для 

майбутнього зростання. 
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2.3. Розробка рекомендацій щодо ефективного управління 

репутацією корпорацій в умовах воєнного часу 

 

На основі проведеного аналізу комунікаційних практик РОШЕН, BNP 

Paribas Ukraine та METRO можна сформулювати практичні рекомендації для 

корпорацій щодо ефективного управління репутацією в умовах воєнного часу. 

Ці рекомендації базуються на виявлених закономірностях успішних та 

неуспішних стратегій, а також на особливостях функціонування різних 

галузей в екстремальних умовах. 

Першою ключовою рекомендацією є забезпечення швидкості та 

рішучості в прийнятті стратегічних рішень. Аналіз показав, що досліджені 

кейси демонструють, що компанії, які реагували протягом перших днів кризи, 

досягали значно кращих репутаційних результатів порівняно з тими, хто 

затримувався з реакцією. РОШЕН та BNP Paribas Ukraine відреагували 

протягом 24-48 годин, тоді як METRO потребувала більше місяця для 

формування офіційної позиції. Корпораціям рекомендується розробити 

заздалегідь сценарії реагування на різні типи кризових ситуацій, включаючи 

геополітичні конфлікти, з чіткими протоколами прийняття рішень та 

внутрішніми процедурами узгодження. Особливо важливим це є для 

міжнародних компаній з централізованим управлінням, де необхідність 

глобальних узгоджень може суттєво уповільнити реакцію на локальні кризи. 

Другою критично важливою рекомендацією є забезпечення 

автентичності та узгодженості між заявленими цінностями компанії та її 

реальними діями в кризових умовах. Випадок METRO демонструє, як спроби 

балансування між суперечливими інтересами можуть призвести до 

репутаційної катастрофи. Компаніям необхідно провести внутрішній аудит 

своїх корпоративних цінностей та заздалегідь визначити ієрархію пріоритетів 

у випадку конфліктних ситуацій. Якщо компанія декларує підтримку прав 
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людини та демократичних цінностей, вона повинна бути готова до 

матеріальних жертв заради дотримання цих принципів. Половинчасті 

рішення та спроби «догодити всім» виявляються найменш ефективними з 

точки зору репутаційного менеджменту. 

Третьою рекомендацією є розробка диференційованих комунікаційних 

стратегій залежно від типу компанії та галузевої специфіки. Українські 

компанії мають природну перевагу в патріотичному позиціонуванні, але 

повинні уникати надмірної політизації, яка може зашкодити міжнародному 

розширенню. Міжнародні компанії повинні інвестувати в глибоке розуміння 

локального контексту та культурних особливостей ринків присутності. 

Банківські установи мають підкреслювати стабільність та надійність, 

виробничі компанії - здатність до адаптації та підтримки місцевих економік, 

роздрібні мережі - соціальну відповідальність та турботу про спільноти. 

Четвертою рекомендацією є інституціоналізація кризового досвіду як 

довгострокової конкурентної переваги. Успішний приклад BNP Paribas 

Ukraine показує, як компанія може перетворити виклики воєнного часу на 

унікальну експертизу роботи в екстремальних умовах. Корпораціям 

рекомендується документувати та систематизувати отриманий досвід, 

розробляти нові продукти та сервіси на основі кризових інновацій, а також 

використовувати цей досвід для зміцнення конкурентних позицій на інших 

ринках. Компанії, які розглядають кризу як тимчасове явище, втрачають 

можливості для стратегічного розвитку. 

П’ятою рекомендацією є персоналізація корпоративних комунікацій 

через лідерство. Досвід Laurent Dupuch демонструє ефективність особистої 

присутності та комунікацій керівництва в кризових умовах. Топ-менеджерам 

рекомендується активно використовувати персональні канали комунікації, 

особливо LinkedIn та інші професійні платформи, для демонстрації особистої 

відданості компанії та її цінностям. При цьому важливо забезпечити 
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узгодженість між персональними комунікаціями керівників та офіційною 

корпоративною позицією. 

 

 

Таблиця 2.10. Практичні рекомендації за типами компаній 

Тип компанії Ключові переваги Основні ризики Рекомендовані 
стратегії 

Українські приватні 
Природна 
легітимність, 
швидкість рішень 

Обмежені ресурси, 
політизація 

Фокус на конкретних 
діях, мінімізація PR 

Міжнародні з 
локальним 
керівництвом 

Ресурси групи, 
локальна 
адаптивність 

Конфлікт інтересів 
ринків 

Персоналізація, баланс 
глобального/локального 

Великі корпорації з 
централізованим 
управлінням 

Фінансова 
потужність 

Повільність 
реакції, 
бюрократія 

Децентралізація 
кризових рішень, 
сценарне планування 

Галузеві лідери Ринковий вплив, 
видимість 

Високі очікування, 
пильна увага 

Проактивне лідерство, 
інноваційні рішення 

*Джерело: розроблено автором на основі аналізу кейсів 

 

Шостою рекомендацією є розробка гібридних КСВ-стратегій, які 

поєднують традиційні довгострокові програми з реактивними антикризовими 

ініціативами. Аналіз показав, що найуспішнішими є досліджені кейси 

демонструють, що компанії, які змогли органічно інтегрувати воєнну 

підтримку у свою існуючу КСВ-діяльність, а не замінити одне іншим. BNP 

Paribas Ukraine зберіг програми Women in Business та підтримки МСБ, 

додавши до них воєнні ініціативи. Це дозволило демонструвати як 

стабільність корпоративних цінностей, так і адаптивність до нових викликів. 

Сьомою рекомендацією є використання цифрових технологій для 

інноваційних кризових комунікацій. Компаніям рекомендується розробити 

багатоканальні цифрові стратегії, які включають автоматизовані системи 

сповіщення клієнтів про зміни в роботі, інтеграцію кризової інформації у 
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звичайні бізнес-додатки, створення спеціалізованих кризових чат-ботів та 

використання геолокаційних сервісів для надання актуальної інформації про 

безпеку. Особливо важливим є забезпечення безперебійності цифрових 

комунікацій через резервні канали зв’язку та альтернативні джерела 

живлення. 

Восьмою рекомендацією є розробка метрик та KPI для оцінки 

ефективності репутаційних стратегій в кризових умовах. Традиційні 

показники, такі як медіа-згадування або соціальний охват, можуть бути 

недостатніми в умовах війни. Компаніям рекомендується розробити 

комплексну систему оцінки, яка включає швидкість реагування на кризові 

події, рівень узгодженості комунікацій та дій, ступінь задоволеності різних 

груп стейкхолдерів, фінансові показники стійкості та довгострокові 

репутаційні індекси. Важливо також враховувати специфічні воєнні метрики, 

такі як здатність підтримувати операції в умовах загроз або ефективність 

співпраці з державними та громадськими організаціями. 

Дев’ятою рекомендацією є створення альянсів та партнерств для 

посилення репутаційного впливу. Аналіз показав, що досліджені кейси 

демонструють, що компанії, які активно співпрацювали з урядовими 

структурами, міжнародними організаціями та NGO, досягали кращих 

репутаційних результатів. Корпораціям рекомендується розвивати стратегічні 

партнерства з організаціями, які мають високий рівень довіри в суспільстві, 

спільно реалізовувати проекти з максимальним соціальним впливом та 

використовувати експертизу партнерських організацій для підвищення 

ефективності власних ініціатив. 

Десятою рекомендацією є підготовка до довгострокових репутаційних 

викликів післякризового періоду. Компаніям необхідно заздалегідь планувати 

стратегії для періоду після завершення активної фази конфлікту, коли 

відбуватиметься переоцінка дій різних акторів під час кризи. Важливо 
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документувати свої дії та рішення з метою майбутньої звітності, розробляти 

плани участі у відновленні країни та готуватися до можливих репутаційних 

атак з боку конкурентів або політичних опонентів. 

Реалізація цих рекомендацій повинна враховувати специфічні умови 

кожної компанії, включаючи її розмір, галузь, географію присутності та 

корпоративну культуру. Важливо також пам’ятати, що ефективне управління 

репутацією в кризових умовах вимагає не лише правильних стратегій, але й 

достатніх ресурсів, кваліфікованого персоналу та підтримки з боку вищого 

керівництва. Компанії, які зможуть успішно імплементувати ці рекомендації, 

матимуть значні конкурентні переваги не лише в умовах поточної кризи, але 

й у майбутніх викликах, які неминуче постануть перед бізнесом у 

нестабільному глобальному середовищі. 

 

 

Висновки до розділу 2 

 

1)​ Застосована методологія кабінетного дослідження з 

використанням контент-аналізу, дискурс-аналізу та порівняльного методу 

виявилася ефективною для вивчення репутаційних стратегій корпорацій в 

умовах війни. Аналіз 847 публічних комунікацій трьох компаній протягом 

трьох років дозволив виявити чіткі закономірності та відмінності у підходах 

до кризового репутаційного менеджменту. Операціоналізація теоретичних 

конструктів з першого розділу (моделі поведінки, комунікаційні наративи, 

КСВ-трансформації) забезпечила структурну основу для систематичного 

порівняння різних стратегій. Обрані критерії вибору компаній - тип 

власності, галузева диверсифікація, наявність достатньої інформаційної бази 

- виявилися релевантними для отримання репрезентативних результатів. 

Часові рамки дослідження (24 лютого 2022 - травень 2025) охопили всі 
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ключові фази кризового реагування від шокової реакції до довгострокової 

адаптації. 

2)​ Проведений аналіз виявив фундаментальні відмінності між 

українськими та міжнародними компаніями у швидкості реагування на кризу. 

РОШЕН та BNP Paribas Ukraine відреагували протягом 24-48 годин, тоді як 

METRO потребувала 33 дні для формулювання офіційної позиції. Українські 

компанії демонстрували більшу рішучість у прийнятті радикальних рішень, 

тоді як міжнародні корпорації стикалися з необхідністю складних внутрішніх 

узгоджень. Характер реагування також суттєво відрізнявся: РОШЕН обрав 

стратегію «мовчазних дій» з мінімальними публічними комунікаціями, BNP 

Paribas Ukraine - активну комунікаційну стратегію з персоналізацією через 

CEO, METRO - суперечливе балансування між різними ринками. Ці 

відмінності призвели до кардинально різних репутаційних результатів та 

демонструють критичну важливість швидкості реагування в кризових 

умовах. 

3)​ Аналіз репутаційних наслідків чітко демонструє перевагу 

автентичного етичного позиціонування над спробами компромісного 

балансування. РОШЕН та BNP Paribas Ukraine, які зайняли чітку 

проукраїнську позицію та забезпечили узгодженість між словами та діями, 

досягли значного зміцнення репутації та покращення бізнес-показників. 

РОШЕН збільшив доходи на 15% та розширив експорт до 55%, BNP Paribas 

Ukraine отримав статус найстійкішого банку та підвищив NPS на 10 

процентних пунктів. METRO, навпаки, зіткнулася з репутаційною кризою 

через спроби поєднати підтримку України з продовженням операцій у Росії, 

що призвело до статусу «спонсора війни» та локальних бойкотів. Це 

підтверджує теоретичні положення про важливість узгодженості 

корпоративних цінностей та дій для ефективного репутаційного 

менеджменту. 
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4)​ Дослідження виявило значущі галузеві відмінності у формуванні 

та підтримці корпоративної репутації під час війни. Кондитерська 

промисловість (РОШЕН) показала найвищу ефективність патріотичного 

позиціонування через емоційну прив’язку споживачів до національних 

брендів та можливість швидкої географічної переорієнтації. Банківський 

сектор (BNP Paribas Ukraine) продемонстрував унікальні можливості для 

демонстрації стабільності та надійності як критичної інфраструктури з 

потенціалом інституціоналізації кризового досвіду. Роздрібна торгівля 

(METRO) виявилася найбільш вразливою до репутаційних ризиків через 

високу видимість для споживачів, складність ланцюгів постачання та 

можливість безпосередніх бойкотів. Ці відмінності підкреслюють 

необхідність диференційованих підходів до репутаційного менеджменту 

залежно від галузевої специфіки та типу взаємодії зі стейкхолдерами. 

5)​ Аналіз виявив розробку інноваційних комунікаційних практик, 

які можуть стати основою для майбутніх корпоративних стратегій в умовах 

глобальної нестабільності. Персоналізація комунікацій через лідерство 

(модель Laurent Dupuch), інтеграція кризових повідомлень у звичайні 

бізнес-сервіси та створення нових форматів КСВ-звітності з фокусом на 

національну підтримку представляють собою значні інновації в галузі 

корпоративних комунікацій. Найбільш успішні компанії змогли 

трансформувати кризовий досвід у довгострокові конкурентні переваги через 

розвиток унікальної експертизи роботи в екстремальних умовах. Ці інновації 

мають потенціал для застосування в інших кризових контекстах та можуть 

стати стандартними елементами корпоративного репутаційного менеджменту 

в умовах зростаючої геополітичної напруги у світі. 
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ВИСНОВКИ 
 

 

1)​ Систематизація п’яти ключових теоретичних підходів у параграфі 

1.1 виявила, що корпоративна репутація є складним соціальним феноменом, 

який не може бути адекватно описаний жодною окремою теорією. 

Інституціональний підхід (ДіМаджіо, Пауелл) пояснює легітимність через 

відповідність соціальним нормам, соціально-конструктивістський (Бергер, 

Лукман) - формування через спільне конструювання смислів, 

стейкхолдерський (Фрімен) - множинність репутацій для різних груп, 

символічно-інтеракціоністський (Мід, Гофман) - роль символічного обміну, 

системно-функціональний (Парсонс, Луман) - функції стабілізації системи. 

Виявлені характеристики репутації (соціальна конструйованість, 

колективність, множинність, контекстуальність, динамічність, 

функціональність) створюють теоретичну основу для розуміння того, чому 

традиційні підходи до репутаційного менеджменту виявляються 

недостатніми в умовах екстремальних соціальних змін, таких як війни. 

2)​ Теоретичний аналіз у першому розділі виявив, що традиційні 

соціологічні підходи до розуміння корпоративної репутації 

(інституціональний, соціально-конструктивістський, стейкхолдерський, 

символічно-інтеракціоністський) потребують суттєвого доповнення для 

пояснення феноменів воєнного часу. Класична ситуаційна теорія кризових 

комунікацій (SCCT) Кумбса виявилася лише частково застосовною, оскільки 

воєнний конфлікт створює унікальний тип кризи з підвищеним моральним 

виміром та геополітичними імплікаціями. Аналіз показав необхідність 

розробки нової категорії «етико-політичних криз», де традиційні стратегії 

заперечення або зменшення відповідальності стають неефективними. 

Емпіричні дані з другого розділу підтвердили, що найуспішнішими є стратегії 

відновлення через компенсацію (як у РОШЕН) та поєднання відновлення з 
 

 



70 
 

підтримкою (як у BNP Paribas Ukraine), тоді як спроби балансування 

призводять до репутаційних втрат. 

3)​ Дослідження виявило радикальну трансформацію 

КСВ-комунікацій усіх аналізованих компаній: зміну фокусу з довгострокових 

екологічних проектів на негайну гуманітарну допомогу (90% КСВ-активності 

РОШЕН спрямовано на підтримку ЗСУ), зміну тону з ділового на емоційний 

та зміну мотивації зі стратегічної на етичну. BNP Paribas Ukraine успішно 

поєднав традиційні програми (Women in Business) з воєнними ініціативами 

(€18,5 млн групової допомоги), демонструючи можливість гібридного 

підходу. Найбільш ефективною виявилася інтеграція воєнної підтримки у 

довгострокову КСВ-стратегію замість повної заміни існуючих програм. 

Кількісний аналіз показав, що компанії з чіткою КСВ-трансформацією 

(РОШЕН, BNP Paribas) досягли зростання медіа-тональності до 78-85%, тоді 

як компанії з суперечливими КСВ-підходами (METRO) знизили позитивне 

сприйняття до 34%. 

4)​ Аналіз 847 комунікацій виявив фундаментальну трансформацію 

каналів та форматів корпоративних комунікацій під впливом воєнних умов. 

Найбільш успішною виявилася стратегія персоналізації через лідерство: 

LinkedIn-профіль Laurent Dupuch став ключовою платформою корпоративних 

комунікацій BNP Paribas Ukraine, забезпечивши зростання NPS на 10 

процентних пунктів до 78%. Інноваційними стали інтеграція кризових 

оновлень у звичайні банківські сервіси та створення багатоканальних 

цифрових систем сповіщення. РОШЕН, навпаки, довів ефективність 

мінімалістичного цифрового підходу з фокусом на корпоративному сайті та 

обмеженою присутністю в соціальних мережах. Компанії, які адаптували 

цифрові стратегії до воєнних умов, досягли 85-95% рівня утримання клієнтів 

та персоналу, тоді як ті, що використовували традиційні підходи, стикнулися з 

репутаційними викликами. 

 

 



71 
 

5)​ Аналіз кейсів, проведений у 2 розділі, демонструє, що успішність 

репутаційного менеджменту в умовах війни визначається трьома критичними 

факторами: швидкістю та рішучістю реагування, автентичністю етичного 

позиціонування та узгодженістю між словами та діями. (1) РОШЕН довів 

ефективність стратегії «патріотичного мінімалізму», де масштабні конкретні 

дії (430+ гвинтівок, $55 млн підтримки) при мінімальних PR-зусиллях 

створили сильний репутаційний капітал та зростання на 15%. (2) BNP Paribas 

Ukraine продемонстрував зразкову адаптацію міжнародної корпорації до 

локальних умов через персональну присутність керівництва, системну 

підтримку та інноваційні кризові сервіси, отримавши статус найстійкішого 

банку. (3) METRO став прикладом репутаційної невдачі через спробу 

балансування між українським та російським ринками, що призвело до 

статусу «спонсора війни» та локальних бойкотів незважаючи на значну 

гуманітарну допомогу Україні. Галузеві особливості показують, що 

банківський сектор має найбільші можливості для демонстрації стійкості, 

кондитерська промисловість - для патріотичного позиціонування, а роздрібна 

торгівля найбільш вразлива до репутаційних ризиків через високу видимість 

для споживачів. 

6)​ Емпіричний аналіз продемонстрував критичну важливість 

швидкості реагування: досліджені кейси демонструють, що компанії, які 

відреагували протягом 1-2 днів (РОШЕН, BNP Paribas Ukraine), досягли 

78-85% позитивної медіа-тональності та фінансового зростання 12-15%, тоді 

як компанії з повільною реакцією (METRO - 33 дні) знизили репутаційні 

показники до 34% позитивного сприйняття. Національно-культурний 

контекст виявився не менш важливим: українські компанії мали природну 

перевагу в патріотичному позиціонуванні, міжнародні компанії з сильним 

локальним керівництвом успішно адаптувалися до українських очікувань, 

тоді як великі корпорації з централізованим управлінням стикнулися з 

 

 



72 
 

конфліктом між глобальними та локальними інтересами. Галузевий аналіз 

показав, що банківський сектор має найбільший потенціал для демонстрації 

стійкості (92% узгодженості дій/слів у BNP Paribas), кондитерська 

промисловість - для емоційного зв’язку зі споживачами (95% узгодженості у 

РОШЕН), а роздрібна торгівля найбільш вразлива до репутаційних атак через 

високу видимість.  
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ДОДАТКИ  
 

Додаток А. Хронологічна таблиця ключових подій та реакцій компаний 

Дата Ключова подія РОШЕН BNP Paribas 
Ukraine METRO 

24.02.2022 
Початок 
повномасштабного 
вторгнення 

- 

Підвищення 
лімітів на 
картки, 
скасування 
комісій 

- 

25.02.2022 Перший день 
реакцій 

Перша офіційна 
заява 

Офіційна заява 
підтримки - 

28.02.2022 Тиждень після 
початку 

Оголошення про 
призупинення 
заводів у Києві 
та Борисполі 

- - 

08.03.2022 
Міжнародні 
санкції 
посилюються 

Повернення 
продукції в 
мережу АТБ 

Група BNP 
Paribas 
припиняє нові 
операції в РФ 

- 

09.03.2022 Кібератаки на 
банки - 

Відключення 
російського 
персоналу від 
IT-систем 

- 

21.03.2022 Масовий вихід 
компаній - - - 

29.03.2022 Місяць війни - - 

Перша 
офіційна 
заява про 
засудження 
війни 

Березень 
2022 

Операційні 
рішення 

Зниження 
потужностей до 
3000 тонн 

260+ 
генераторів для 
відділень 

Продовження 
операцій у РФ 

Лютий 2023 Річниця, підбиття 
підсумків 

$55 млн 
загальної 
підтримки ЗСУ 

€18,5 млн 
групової 
гуманітарної 
допомоги 

Внесення до 
списку 
«спонсорів 
війни» 

2023 Річні результати +15% зростання 
доходів 

Нагорода 
«Найстійкіший 
банк» 

Репутаційна 
криза, бойкоти 

Літо 2024 Зміна керівництва 

Зміна CEO 
(Головащук 
замість 
Москалевського) 

- - 

2024 Фінансові 
результати 

36,7 млрд грн 
доходу (+15%) 

NPS +10 п.п. 
до 78% 

Зниження 
українських 
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показників 
Ключові типи реакцій: 

Негайні (1-7 днів): 

●​ Офіційні заяви 

●​ Операційні зміни 

●​ Фінансові рішення 

Короткострокові (1-3 місяці): 

●​ Адаптація бізнес-процесів 

●​ Гуманітарні ініціативи 

●​ Інфраструктурні інвестиції 

Довгострокові (6+ місяців): 

●​ Стратегічні зміни 

●​ Репутаційні наслідки 

●​ Фінансові результати 
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АНОТАЦІЇ 
 

Гордієнко Дар’я Вікторівна. Особливості формування та підтримки 
репутації великих корпорацій в умовах повномасштабного вторгнення. 
Кваліфікаційна робота бакалавра. Харківський національний 
університет імені В.Н. Каразіна, соціологічний факультет, кафедра 
прикладної соціології та соціальних комунікацій. Харків, 2025. 

 

Дослідження присвячене аналізу особливостей формування та 
підтримки корпоративної репутації великих корпорацій в умовах 
повномасштабного вторгнення рф в Україну. Актуальність теми зумовлена 
унікальністю воєнного контексту для вивчення корпоративного 
репутаційного менеджменту, коли традиційні теоретичні підходи потребують 
адаптації до екстремальних умов функціонування бізнесу.  

Мета роботи полягає в теоретичному обґрунтуванні та емпіричному 
аналізі особливостей формування та підтримки репутації великих корпорацій 
в умовах повномасштабного вторгнення, а також розробці практичних 
рекомендацій щодо ефективного управління корпоративною репутацією в 
умовах війни. 

Теоретичну основу дослідження складають п’ять ключових 
соціологічних підходів до розуміння корпоративної репутації: 
інституціональний (ДіМаджіо, Пауелл), соціально-конструктивістський 
(Бергер, Лукман), стейкхолдерський (Фрімен), 
символічно-інтеракціоністський (Мід, Гофман) та системно-функціональний 
(Парсонс, Луман). Методологічною основою є ситуаційна теорія кризових 
комунікацій (SCCT) Тімоті Кумбса та теорія відновлення іміджу (IRT) 
Вільяма Беноіта, адаптовані до специфіки війни. Дослідження здійснено 
методом кабінетного аналізу з використанням контент-аналізу, 
дискурс-аналізу та порівняльного методу. Емпіричну базу складають 847 
публічних комунікацій трьох компаній різних типів власності та галузей: 
української кондитерської корпорації РОШЕН, міжнародного банку BNP 
Paribas Ukraine та німецької роздрібної мережі METRO. Часові рамки 
дослідження охоплюють період з 24 лютого 2022 року по травень 2025 року. 

Основні результати дослідження включають виявлення трьох критичних 
факторів успішності репутаційного менеджменту в умовах війни: швидкість 
та рішучість реагування, автентичність етичного позиціонування та 
узгодженість між словами та діями. РОШЕН продемонстрував ефективність 
стратегії «патріотичного мінімалізму» з мінімальними PR-зусиллями при 
масштабних конкретних діях (55 мільйонів доларів підтримки ЗСУ), що 
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забезпечило зростання доходів на 15%. BNP Paribas Ukraine втілив зразкову 
модель адаптації міжнародної корпорації до локальних умов через 
персональну присутність керівництва та системну підтримку (18,5 мільйонів 
євро групової допомоги), отримавши статус найстійкішого банку. METRO 
став прикладом репутаційної невдачі через спроби балансування між 
українським та російським ринками, що призвело до статусу «міжнародного 
спонсора війни». 

Дослідження виявило фундаментальну трансформацію корпоративної 
соціальної відповідальності як ключового механізму репутаційної адаптації. 
Найефективнішим виявився гібридний підхід, що поєднує традиційні 
довгострокові КСВ-програми з реактивними воєнними ініціативами. 
Особливого значення набули цифрові комунікації та персоналізація лідерства 
як критично важливі інструменти репутаційного менеджменту. 

Галузевий аналіз продемонстрував, що банківський сектор має 
найбільші можливості для демонстрації стабільності та стійкості, 
кондитерська промисловість - для патріотичного позиціонування через 
емоційну прив’язку споживачів, а роздрібна торгівля найбільш вразлива до 
репутаційних ризиків через високу видимість для споживачів. 

Практичне значення результатів полягає в розробці десяти конкретних 
рекомендацій для корпорацій щодо ефективного управління репутацією в 
умовах геополітичної нестабільності, включаючи забезпечення швидкості 
реагування, автентичність позиціонування, диференціацію стратегій за 
типами компаній та галузями, інституціоналізацію кризового досвіду та 
розвиток інноваційних комунікаційних практик. 

Дослідження вносить вклад у розвиток теорії кризових комунікацій 
через адаптацію існуючих концепцій до контексту воєнних конфліктів та 
формування нового розуміння етико-політичних криз як специфічного типу 
корпоративних викликів, що вимагають особливих підходів до репутаційного 
менеджменту. 

Ключові слова: корпоративна репутація, кризові комунікації, воєнний 
стан, репутаційний менеджмент, корпоративна соціальна відповідальність, 
стейкхолдери, комунікаційні стратегії, геополітичні ризики. 
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Hordiienko Daria Viktorivna. Features of Formation and Maintenance 
of Large Corporations’ Reputation under Conditions of Full-Scale Invasion. 
Bachelor’s Qualification Thesis. V.N. Karazin Kharkiv National University, 
Faculty of Sociology, Department of Applied Sociology and Social 
Communications. Kharkiv, 2025. 

 

The research is devoted to analyzing the features of formation and 
maintenance of corporate reputation of large corporations under conditions of the 
Russian Federation’s full-scale invasion of Ukraine. The relevance of the topic is 
determined by the uniqueness of the military context for studying corporate 
reputation management, when traditional theoretical approaches require adaptation 
to extreme business operating conditions. 

The aim of the work is theoretical substantiation and empirical analysis of 
the features of formation and maintenance of large corporations’ reputation under 
conditions of full-scale invasion, as well as development of practical 
recommendations for effective corporate reputation management during wartime. 

The theoretical foundation of the research consists of five key sociological 
approaches to understanding corporate reputation: institutional (DiMaggio, 
Powell), social constructivist (Berger, Luckmann), stakeholder (Freeman), 
symbolic interactionist (Mead, Goffman), and system-functional (Parsons, 
Luhmann). The methodological basis is Timothy Coombs’ Situational Crisis 
Communication Theory (SCCT) and William Benoit’s Image Restoration Theory 
(IRT), adapted to the specifics of military conflict. 

The research was conducted using desk analysis method with content 
analysis, discourse analysis, and comparative method. The empirical base consists 
of 847 public communications from three companies of different ownership types 
and industries: Ukrainian confectionery corporation ROSHEN, international bank 
BNP Paribas Ukraine, and German retail chain METRO. The timeframe covers the 
period from February 24, 2022, to May 2025. 

The main research results include identification of three critical factors for 
successful reputation management during war: speed and decisiveness of response, 
authenticity of ethical positioning, and consistency between words and actions. 
ROSHEN demonstrated the effectiveness of «patriotic minimalism» strategy with 
minimal PR efforts while implementing large-scale concrete actions ($55 million 
support to Ukrainian Armed Forces), ensuring 15% revenue growth. BNP Paribas 
Ukraine embodied an exemplary model of international corporation adaptation to 
local conditions through personal presence of leadership and systematic support 
(€18.5 million group aid), receiving the status of most resilient bank. METRO 
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became an example of reputational failure through attempts to balance between 
Ukrainian and Russian markets, leading to «international war sponsor» status. 

The research revealed fundamental transformation of corporate social 
responsibility as a key mechanism of reputational adaptation. The most effective 
approach proved to be hybrid, combining traditional long-term CSR programs with 
reactive wartime initiatives. Digital communications and leadership 
personalization gained particular importance as critically important reputation 
management tools. 

Industry analysis demonstrated that the banking sector has the greatest 
opportunities for demonstrating stability and resilience, the confectionery industry 
- for patriotic positioning through consumers’ emotional attachment, while retail 
trade is most vulnerable to reputational risks due to high visibility to consumers. 

The practical significance of the results lies in developing ten specific 
recommendations for corporations regarding effective reputation management 
under geopolitical instability conditions, including ensuring response speed, 
positioning authenticity, strategy differentiation by company types and industries, 
institutionalization of crisis experience, and development of innovative 
communication practices. 

The research contributes to crisis communication theory development 
through adaptation of existing concepts to military conflict context and formation 
of new understanding of ethical-political crises as a specific type of corporate 
challenges requiring special approaches to reputation management. 

The study reveals that traditional crisis communication models require 
significant modification when applied to wartime conditions, as military conflicts 
create unique moral and political dimensions that fundamentally alter stakeholder 
expectations and corporate legitimacy requirements. The empirical analysis of 847 
communications across three years demonstrates how successful companies 
transformed crisis experience into long-term competitive advantages through 
developing unique expertise in extreme conditions operation. 

Keywords: corporate reputation, crisis communications, military conflict, 
reputation management, corporate social responsibility, stakeholders, 
communication strategies, geopolitical risks. 
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