
12

Ангажирането на стейкхолдърите (Stakeholder 
Engagement) – ядрото на стратегията за мениджмънт 
на стейкхолдърите при въвеждане и развитие на 
интелигентно земеделие в България1

Иван Боевски*, Красимир Костенаров**

*Нов български университет и Институт по аграрна икономика, Селскостопанска 
академия – София
**Нов български университет – София
E-mail: ivan.boevsky@gmail.com* / ORCID ID: 0000-0003-1696-0383

Резюме
Настоящата публикация се занимава с отговора на научноизследователския въпрос: Защо анга-

жирането на стейкхолдърите представлява ядрото на стратегията за мениджмънт на стейкхолдъри-
те? За да отговорим на този въпрос, ние коментираме първоначално природата на ключовите за на-
шия отговор понятия, които са: „стратегия“, „стейкхолдър“ и „ангажиране на стейкхолдъри“. На тази 
основа след това аргументираме отговора на зададения от нас въпрос, който се състои във факта, че 
основната цел както на стратегията на стейкхолдър мениджмънта, така и на ангажирането на стейк-
холдърите, е постигане във всеки един момент от оперирането и развитието на организацията/про-
екта на така наречената „WIN-WIN-СИТУАЦИЯ“, която да създаде необходимите условия за устойчи-
во развитие, както общо, така и в частност, при въвеждането и развитието на интелигентното земе-
делие.

Ключови думи: ангажиране на стейкхолдърите; стратегия за мениджмънт на стейкхолдърите; 
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Abstract
This publication addresses the research question: Why is stakeholder engagement at the core of 

a stakeholder management strategy? To answer this question, we comment first on the nature of the key 
concepts for our answer, which are “strategy”, “stakeholder” and “stakeholder engagement”. On this basis, 

1 Настоящата публикация е изготвена във връзка с проект “Интелигентно растениевъдство“, финансиран от 
Министерство на науката и образованието, договор № 0419-78/10.12.2020 г. 
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we then argue the answer to the question we asked, which consists in the fact that the main goal of both the 
stakeholder management strategy and the engagement of stakeholders is the achievement at every moment 
of the operation and development of the organization/project the so-called “WIN-WIN-SITUATION”, which 
would create the necessary conditions for sustainable development both in general and in particular in the 
introduction and development of smart agriculture.

Key words: Stakeholder Engagement; Stakeholder Management Strategy; Stakeholder; Smart Crop 
Agriculture

Въведение

Откакто Freeman (1984) повдигна тема-
та за стейкхолдърите и техния мениджмънт, 
тази тема много бързо набра скорост и отто-
гава е непрестанно във фокуса на теоретич-
но и практическо доразвиване и използва-
не в световен мащаб (MacArthur and John, D., 
1997; ODA, 1996; PMBOK, 2021; Jones, T. M., 
1980; Alkhafaji, A. F., 1989; Thompson, J. K., 
Wartick, S. L., and Smith, H. L., 1991; Carney, S., 
Whitmarsh, L., Nicolson-Cole, S. and Shackley, 
S., 2009; Roeder, T., 2013; Gillilant, P., 2007). 
От този тренд не изостава както българската 
наука (например: Боевски, 2020; Boevsky, I., 
Atanassova-Kalaydzhieva, T., Kalchev, E., 2022), 
така и българската практика2. 

Естествено това развитие не е случайно, 
защото дори и най-периферните стейкхолдъ-
ри биха могли да окажат твърде голямо влия-
ние, особено върху устойчивото развитие на 
организациите/проектите. С това влияние е 
необходимо да бъдат наясно организациите/
проектите и непрестанно да го имат предвид, 
и да го менажират. Ядро на този непрестанен 
процес представлява ангажирането на стейк-
холдърите3. Това разбиране е свързано в част-
ност и с работата на нашия екип по проект 
„Интелигентно земеделие“ в България. 

Затова ние си поставяме за цел да отгово-
рим на следния научноизследователски въ-
прос: Защо ангажирането на стейкхолдъри-
те представлява ядрото на стратегията за ме-
2 Значителен брой български правителствени, непра-
вителствени и бизнес организации прилагат инстру-
ментариума на стейкхолдър мениджмънта.
3 Всичко казано по-горе за стейкхолдър мениджмънта 
важи и за ангажирането на стейкхолдърите (Andriof et 
al., 2002; Phillips, 1997; Greenwood, 2007; Chinyio & 
Akintoye, 2008; FAO, 2021; World Bank, 2018).

ниджмънт на стейкхолдърите? За да отгово-
рим на този въпрос, коментираме първоначал-
но природата на ключовите за нашия отговор 
понятия, които са „стратегия“, „стейкхолдър“ 
и „ангажиране на стейкхолдъри“. Това е необ-
ходимо, защото, както много често се случва 
в изследванията, свързани с икономика, биз-
нес, предприемачество, мениджмънт и мар-
кетинг, понятията се използват разводнено. 
На тази основа след това аргументираме от-
говора на зададения от нас въпрос и завърш-
ваме с обобщение и заключение.

Ключови за разработката понятия

Ключовите за нашата разработка понятия 
са: стратегия, стейкхолдъри и ангажиране на 
стейкхолдърите. По-долу дискутираме тях-
ната природа.

За да изясним природата на едно понятие, 
е необходимо да разгледаме неговите дефини-
ции, тъй като те представляват едновременно 
както нейната рамка, така и нейното ядро. В 
допълнение на това, човешката природа е ус-
троена така, че настойчиво да изисква и не-
отклонно да търси дефиниране на всяка кон-
цепция. Както много често се случва с терми-
ните в мениджмънта, маркетинга и икономи-
ката, които са привнесени от други науки, те 
имат много и то различни дефиниции, което 
прави тяхното дефиниране предизвикателно.

Природа на понятието „стратегия“
Тъй като понятието „стратегия“ възниква 

и произлиза от военното дело и впоследствие 
влиза в речника на бизнеса, Kotler еt all. (2010, 
5) твърдят, че стратегията е понятие, което не 
е лесно за описване и характеризиране. Спо-
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ред тях първо трябва да бъде разбрано значе-
нието на думата във всичките й аспекти, пре-
ди да може да се развие индивидуално усе-
щане за стратегия, което постепенно се подо-
брява всеки път, когато я прилагате на прак-
тика. Следователно това индивидуално усе-
щане не представлява окончателно определе-
ние, а само основно разбиране, което може да 
се развие само от индивид, и то за всеки от-
делен случай. 

The Economist (от 20 март 1993 г.) кратко и 
ясно дава актуалното състояние на природа-
та на понятието: „Никой не знае какво е стра-
тегия!“. През 2010 Kotler еt all. (2010, 6) обоб-
щават, че до тогавашния момент не е напра-
вена дори и крачка напред. Дори точно обра-
тното, множеството изследвания, проведени 
през последните години – освен че създават 
няколко добри практически подхода – все по-
вече замъгляват представата ни за това какво 
всъщност представлява стратегията. В тази 
връзка те дават добре познатия пример: Точ-
но, както често не можем да видим гората от 
дърветата, така вече не може да се различат 
важните и ядрови характеристики на страте-
гията поради множеството, често крайно ди-
вергиращи стратегически концепции, които 
съществуват. Този факт, свързан и с непре-
къснато, и изключително бързо нарастващия 
поток от информация, и все по-динамичните 
глобални пазари, за компаниите става все по-
трудно да формулират и изберат „правилна-
та“ или „успешната“ стратегия.

Дори се появяват все повече твърдения, 
посочващи опасността от „парализа чрез ана-
лиз“. Това показва, че сме изправени пред спе-
цифичната необходимост от вземане на стра-
тегически решения, управляваме сложност-
та и неопределеността на базата на прекале-
но изобилие от анализи и инструменти, които 
повече ни объркват, отколкото ни помагат да 
формулираме и изберем адекватната страте-
гия. Стига се и до крайността да се появяват 
консултанти, съветващи да не си правим тру-
да да интегрираме стратегическите концеп-
ции в контекста на планиране на фирмената 
дейност. Други пък предлагат модела “COPY-
PASTE”, който постулира следното: да раз-

берем и копираме стратегиите на успешни-
те компании, което прави въпроса за точна-
та дефиниция неуместен. Обобщавайки на-
шите наблюдения в тази област, бихме мог-
ли да обобщим, че това, което констатира Тhe 
Economist през 1993, и потвърдено през 2010 
от Kotler, и в края на 2022 г. не е помръднало 
дори с крачка напред.

Това, което изложихме по-горе не означа-
ва, че не се търсят различни възможни изхо-
ди от тази дефиниционна неопределеност и 
множественост на понятието стратегия, и не 
се оформят различни направления, търсещи 
изход.

Едно такова направление е англо-амери-
канското, което фокусира дефинирането на 
стратегията инструментално и практичес-
ки насочено. То цели да направи практичес-
ки ориентирани инструменти, достъпни за 
тези, които се нуждаят от тях в работата си. 
Тук се визират различните видове мениджъ-
ри и членове на бордове на организации, тъй 
като вече стратегиите и стратегическото ми-
слене се прилагат не само в бизнес организа-
циите. Това направление приема Performance 
на организацията като емпиричен индикатор 
за стратегията. Погледнато ретроспективно, 
превъзходната възвръщаемост показва добра 
стратегия. Оттук примерът с бизнеса е: ако 
една компания в дадена индустрия постоян-
но постига по-висока възвръщаемост от свои-
те конкуренти, тя е избрала правилната стра-
тегия.

На базата на всичко коментирано до мо-
мента бихме могли да откроим няколко аспе-
кта, свързани с природата на стратегията:

Стратегията е основен курс на действие,  ¾
чрез който една организация се свързва със 
своята среда, особено с външните фактори, за 
да улесни всички действия, свързани с пости-
гането на своите цели;

Стратегията е комбинация от вътреш- ¾
ни и външни фактори. За да се отговори на 
възможностите и заплахите, предоставени от 
външните фактори, вътрешните фактори се 
съпоставят с тях;

Стратегията е комбинация от действия,  ¾
насочени към изпълнение на определено ус-
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ловие, решаване на определени проблеми или 
постигане на желана цел. Тези действия са 
разнородни за различните ситуации;

Поради зависимостта си от променли- ¾
вите на околната среда, стратегията може 
да включва на пръв поглед противоречиви 
действия. Една организация може да пред-
приеме такива действия или едновременно, 
или с определен интервал от време. Напри-
мер една фирма се занимава със закриване на 
част от своя бизнес и в същото време разши-
рява някои;

Стратегията е ориентирана към бъдеще- ¾
то. Необходими са стратегически действия за 
нови ситуации, които не са възниквали преди 
в миналото.

Стратегията изисква някои системи и  ¾
норми за нейното ефективно приемане във 
всяка организация;

Стратегията предоставя обща рамка за  ¾
насочване на мисленето и действията на ком-
панията;

Целта на стратегията е да се определи и  ¾
съобщи картина на предприятие чрез систе-
ма от основни цели и политики. Стратегията 
се занимава с единно насочване и ефективно 
разпределение на ресурсите на организаци-
ята. Една добре изготвена стратегия ръково-
ди мениджърското действие и мислене. Оси-
гурява интегриран подход за организацията 
и спомага за справяне с предизвикателствата 
на околната среда.

Обобщавайки всичко, което анализирахме 
по-горе с цел характеристика на природата на 
понятието стратегия и нейното дефиниране, 
по-долу ще представим различните модели, 
които се използват в тази връзка:

(1) Отъждествяване на стратегията с 
„общ“, „всеобхватен“ или „генерален“ 
план и на тази база дефинирането ѝ като та-
къв план. Стратегическото планиране може 
да бъде подходящо като мисловен процес за 
интегриране и осигуряване на организира-
но представяне на всички стъпки за менидж-
мънт. Но то не дава никаква индикация за 
степента на потенциалния успех на избрана-
та стратегия – внушава сигурност на взема-
щите решения, но не гарантира успех. Следо-

вателно, ако искат да се доближат до въпро-
са за успеха на дадена стратегия, лицата, взе-
мащи решения, първо трябва да възприемат 
разнообразна гама от перспективи чрез при-
лагане на стратегически инструменти. Само 
тогава те ще имат разбиране за всички слое-
ве на стратегията, предоставяйки им цялост-
на качествена оценка на ситуацията и по съ-
щество обективна помощ за вземане на реше-
ния за избор на стратегия;

(2) Операционализиране на дефиниция-
та, което всъщност се припокрива в много го-
ляма степен с англо-американското дефини-
ране;

(3) Дефиницията се свързва с индивиду-
алното разбиране на значението на дума-
та във всичките й аспекти, преди да може да 
се развие индивидуално усещане за страте-
гия. Едва след това то може да се дефинира, 
но тази дефиниция е индивидуална;

(4) Често се приема, че значението на по-
нятието „стратегия“ се подразбира от само 
себе си или, че самият термин дава доста-
тъчна информация за своето съдържание и 
граници;

(5) Съществуват школи, които дефинират 
„стратегия“ по начин, отговарящ на техни-
те цели, или приемат различни дефини-
ции, които отговарят на целите на тяхно-
то проучване.

(6) Има и такива изследователи, които 
комбинират части или компоненти от раз-
лични дефиниции, конструирайки такава 
дефиниция, която отговаря на техните цели;

(7) Значителен брой изследователи и ака-
демични преподаватели се опитват да изгра-
дят нова широка или тясна дефиниция въз 
основа на идентифицирането на ключови 
елементи и техните взаимовръзки, или да 
изберат съществуваща дефиниция, която 
най-точно съответства на тяхното разби-
ране и представа.

Ние, обобщавайки всичко, което коменти-
рахме до момента, извеждаме следните ва-
жни компоненти, характеризиращи природа-
та на стратегията:

(1) Визионерство;
(2) Дългосрочно целеполагане;
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(3) Устойчив успех;
(4) Конкурентно предимство;
(5) Вектор/направление;
(6) Синергия.
Избирайки подход номер 7, ние конструи-

раме следната работна дефиниция, която ще 
използваме в рамките на нашия проект:

„Стратегията представлява сложна кон-
цепция, даваща широката посока и обхват, ко-
ито една организация е необходимо да следва 
в дългосрочен план. Така организацията по-
стига предимства в променяща се среда, по-
средством конфигурация на своите ресурси 
и компетенции, включвайки много различ-
ни процеси и операции по такъв начин, че да 
удовлетвори очакванията на своите клиенти 
и останалите стейкхолдъри. Реализацията на 
стратегията изисква правилно, задълбочено и 
последователно прилагане на стратегически 
мениджмънт“.

Природа на понятието „стейкхолдъри“ 
(Stakeholders)
Boevsky, I., Atanassova-Kalaydzhieva, T., 

Kalchev, E. (2022, p. 7) анализирайки различ-
ните дефиниции, правят следното заклю-
чение: „… понятието „стейкхолдъри“ се из-
ползва като интегрален и комплексен тер-
мин, който да даде описание на индивиди, 
групи, организации и техни мрежи и обеди-
нения, които имат интерес към организация/
проект, и могат да мобилизират ресурси, за да 
повлияят по определен начин на нейната/не-
говия резултат. Това са и причините за поня-
тието „стейкхолдър“ да няма единна, общо-
приета и общовалидна дефиниция. Всички 
дефиниции, въпреки различията си, показват 
недвусмислено и еднозначно своя актьорски 
центриран фокус“.

За да бъде избягнато това състояние, ние 
идентифицирахме три основни модела, кои-
то се използват в научните и академични из-
следвания:

(1) Някои изследвания приемат, че значе-
нието на понятието „стейкхолдър“ се подраз-
бира от само себе си или че самият термин 
дава достатъчна информация за своето съ-
държание и граници;

(2) Други изследвания на понятието 
„стейкхолдър“ го дефинират по начин, който 
отговаря на техните цели, или приемат раз-
лични дефиниции, които отговарят на целите 
на тяхното проучване. Има и такива изследо-
ватели, които комбинират части или компо-
ненти от различни дефиниции, конструирай-
ки такава дефиниция, която отговаря на тех-
ните цели;

(3) Има също така голям брой изследовате-
ли, които се опитват да изградят нова широ-
ка или тясна дефиниция въз основа на иден-
тифицирането на ключови елементи и техни-
те взаимовръзки, или да изберат съществува-
ща дефиниция, която най-точно съответства 
на разбирането на авторите.

Ние, използвайки третия подход, прие-
маме дефиницията, дадена от Boevsky, I., 
Atanassova-Kalaydzhieva, T., Kalchev, E. (2022, 
p.7):

„Стейкхолдърите на организация/про-
ект представляват актьори, които са ак-
тивно включени в организацията/проекта, 
или чиито интереси биха могли да бъдат 
положително и/или отрицателно засегна-
ти/повлияни от оперирането, и/или резул-
тата на съответната организация/проект, 
или тези актьори биха могли положител-
но и/или отрицателно да засегнат/повли-
яят оперирането и/или резултата на съот-
ветната организация/проект. Такива ак-
тьори биха могли да бъдат както отделни 
хора/лица (физически лица) и/или група от 
хора (физически лица/движения/организа-
ции), така и мрежи от лица и/или групи от 
лица (алианси на тези лица и/или групи от 
лица)“.

Природа на понятието „ангажиране 
на стейкхолдърите“ (Stakeholder 
Engagement)
Подобно на характеризирането на приро-

дата на понятието „стейкхолдър“ и понятие-
то „ангажиране на стейкхолдъри“ няма един-
на, валидна за всички изследвания и научни 
публикации, дефиниция и оттам характерис-
тика на неговата природа. Този факт е резул-
тат от неговия многоаспектен, многопластов 
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и комплексен характер, който е във фокуса 
на различни научни дисциплини (Boevsky, I., 
Atanassova-Kalaydzhieva, T., Kalchev, E., 2022, 
рр. 11). Затова ангажирането на стейкхолдъ-
рите има различни както по-тесни, така и по-
широки дефиниции. Подходите за решава-
не на този научен, изследователски и практи-
чески проблем са идентични с трите иденти-
фицирани подхода при характеристиката на 
природата на понятието „стейкхолдър“. Тъй 
като ние сме последователни при избора на 
подходи, отново използваме третия подход 
и конструираното от Boevsky, I., Atanassova-
Kalaydzhieva, T., Kalchev, E. (2022, pр. 11) хо-
листично работно определение:

„Ангажирането на стейкхолдърите пред-
ставлява непрекъснат и повтарящ се положи-
телен процес на изграждане на трайни връз-
ки между стейкхолдърите чрез тяхното ак-
тивно и креативно включване, и участие в 
операциите, реализирани от организация/
проект. Това включване и участие е централ-
но за създаването на ценност/стойност, осно-
вана на взаимност, отдаденост, доверие и коо-
перативност, което създава условия за успеш-
но изпълнение на стратегията на стейкхолдъ-
рите и устойчивото развитие на организаци-
ята/проект“.

Ангажирането на стейкхолдърите 
като ядрови процес на 
имплементиране на стратегията за 
мениджмънт на стейкхолдърите 

Както може да бъде видяно от фиг. 1, про-
цесът на имплементиране на стратегията за 
мениджмънт на стейкхолдърите е комплек-
сен и преминава през много фази/компонен-
ти, от една страна, и от друга – е револвиращ, 
което означава, че на определени периоди се 
прави калибриране и, ако се прилага за про-
ект, той продължава през цялостния негов 
жизнен цикъл.

Фигура 1 показва също, че ангажиране-
то на стейкхолдърите е само един от ком-
понентите от цикъла на имплементиране на 
стратегията за мениджмънт на стейкхолдъ-
рите. За разлика от другите фази/компонен-

ти, първият контакт, и с него ангажирането 
на стейкхолдърите, много често започва още 
в предпроектната фаза и от този момент той е 
постоянен и непрекъснат. В значителен брой 
от проектите ангажирането в различни фор-
ми продължава и след приключване на жиз-
нения цикъл на проекта. Тази добра и успеш-
на практика е необходимо да бъде интерна-
лизирана както от земеделските предприя-
тия/ферми, така и от министерства, които са 
свързани с въвеждане и развитие на интели-
гентно земеделие в България.

Според нашия екип основната цел на анга-
жирането на стейкхолдърите е постигане във 
всеки един момент от оперирането и развити-
ето на организацията/проекта на така нарече-
ната „WIN-WIN-СИТУАЦИЯ“. Перманент-
ното реализиране на такава ситуация създа-
ва необходимите условия за устойчиво разви-
тие както на проект, така и на организация. 
Тази „WIN-WIN-СИТУАЦИЯ“ ние наричаме 
„ИДЕАЛНО-ТЕОРЕТИЧНА“. Тя е идеално-
теоретична, защото на практика е почти не-

 Фиг. 1. Цикъл на имплементиране на 
стратегията за мениджмънт на стейкхолдърите
Fig. 1. Stakeholder management strategy 
implementation cycle
Източник:/Source: Собствена фигура./Own figure.
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възможно през целия жизнен цикъл на орга-
низацията/проект, тя да бъде на 100% постиг-
ната. Въпреки това, тя е изключително под-
ходящ модел, към който всяка една органи-
зация/проект би трябвало да се стреми. Това 
естествено се случва чрез използване на бо-
гатия арсенал от инструменти, предлагани от 
ангажирането на стейкхолдърите. Това важи 
и би трябвало да се използва и при въвежда-
нето и развитието на интелигентното земеде-
лие. Всичко гореизложено превръща ангажи-
рането на стейкхолдърите, изобщо и в част-
ност при въвеждането и развитието на инте-
лигентното земеделие, в ядрови инструмен-
тариум на стейкхолдър-мениджмънта.

Обобщение и заключение

Основната цел на стратегията на стейк-
холдър мениджмънта, според нашия екип, е 
постигане във всеки един момент от опери-
рането и развитието на организацията/про-
ект на така наречената „WIN-WIN-СИТУА-
ЦИЯ“, която да създаде необходимите усло-
вия за устойчиво развитие както общо, така и 
в частност, при въвеждането и развитието на 
интелигентното земеделие. Такава е и базо-
вата цел на ангажирането на стейкхолдърите, 
което, заедно с неговото перманентно прило-
жение, го превръща в ядро на стратегията за 
стейкхолдър-мениджмънта. 

Естествено този ядрови инструментариум 
е многоаспектен и затова използва различни 
стратегии за ангажиране, комуникиране, ин-
формиране, създаване на лоялност, адекватна 
стейкхолдър мрежа и дори сравнително често 
партньорства, които ще бъдат обект на наши 
бъдещи публикации и изследвания, особено 
в рамките на проекта, свързан с въвеждане и 
устойчиво развитие на интелигентното земе-
делие в България.
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