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Аннотация. Исследуется история развития теории заинтересованных сторон, выполнен обзор имеющегося 
научного опыта и способов ее применения. Коротко изложены основные положения теории, рассмотрены 
модели, сформированные на их основе. На основе данного обзора создана таблица «Модели заинтересованных 
групп лиц». 

Выявлено, что процессы управления взаимоотношениями с заинтересованными группами и механизмы 
оценки эффективности этого управления не получили еще соответствующего системного развития ни в теории, 
ни на практике. Разрешение проблемы требует разработки целостной методологии, базисом которой является 
определение и классификация стейкхолдеров. 
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Анотація. Вивчається історія розвитку теорії зацікавлених сторін, виконано огляд наявного наукового 
досвіду і способів її застосування. Коротко викладено основні положення теорії, розглянуто моделі, сформовані 
на їх основі. На основі даного огляду створено таблицю «Моделі зацікавлених груп осіб». 

Виявлено, що процеси управління взаємовідносинами із зацікавленими групами і механізми оцінювання 
ефективності цього управління не отримали ще відповідного системного розвитку ні в теорії, ні на практиці. 
Вирішення проблеми вимагає розроблення цілісної методології, базисом якої є визначення та класифікація 
стейкхолдерів. 
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Summary. The article is devoted to studying the history of the theory of stakeholders, review of available 
scientific expertise and its uses. The article briefly describes the main provisions of the theory, considered a model 
formed based on them. On the basis of this review created a table "Models of groups of persons concerned". 

It was found that the processes of relationship management stakeholders and mechanisms for evaluating the 
effectiveness of management have not yet received an appropriate system development either in theory or in practice. 
Resolving the problem requires the development of a coherent methodology, which is the basis for the definition and 
classification of stakeholders. 
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Постановка проблемы. Анализ зару-
бежных и отечественных источников пока-
зал, что теория стейкхолдеров активно об-
суждалась и развивалась не только 
специалистами в области управления, но и 
философами, юристами и, что может быть 
наиболее интересно, - политологами. Неко-
торые ученые утверждают, что теория 
стейкхолдеров, так, как она была представ-
лена, не имеет серьёзной научной основы ни 
в экономической теории фирмы, ни в теории 
этики бизнеса. 

Цель статьи – обобщить и системати-
зировать существующие подходы к опреде-
лению и взаимодействию заинтересованных 
групп лиц в проектах. 

Основоположником теории стейкхолде-
ров считается Роберт Эдвард Фриман, опуб-
ликовавший в 1984 г. работу по стратегиче-
скому менеджменту, базирующемуся на 
управлении стейкхолдерами. Центральным 
для данного подхода является само понятие 
стейкхолдеров, которое с течением времени 
претерпевало известные изменения и уточ-
нения. В научных публикациях применяют-
ся также термины заинтересованные лица, 
заинтересованные группы, группы влияния, 
участники коалиции, однако все они не пол-
ностью идентичны по смыслу термину 
стейкхолдер. Теория стейкхолдеров являет-
ся относительно молодой в ряду теорий ме-
неджмента, первое и до сих пор наиболее 
краткое определение было предложено 
Фриманом в 1984 г.: «Стейкхолдеры− это 
группы людей, без которых организация 
может прекратить свое существование» [1]. 

Далее это понятие было несколько расши-
рено и конкретизировано самим же Фрима-
ном: «Стейкхолдером может являться инди-
видуум или группа, поддерживающая 
(обеспечивающая) деятельность организа-
ции аналогично тому, как это делает держа-
тель акции» [2]. 

Впоследствии идеи Фримана были рас-
ширены другими исследователями с выхо-
дом на ряд специальных областей теории 
менеджмента и экономики. Дальнейшие ис-
следователи предлагали новые определения, 
делая акцент на интересе или влиянии 
стейкхолдеров на организации. Так, Локвуд 
в 1996 г. определил стейкхолдеров как лю-
дей, «реально заинтересованных в результа-
тах деятельности организации», в том же 
году Райен предложил свою трактовку тер-
мина: «лицо или группа лиц, которые могут 
оказать влияние на организацию или на ко-
торых влияет организация». В британском 
руководстве (часть стандарта (BS6079 
1996)) по управлению проектами дается бо-
лее развернутое определение: «лица или 
группы лиц, кровно заинтересованные в ус-
пехе организации (проекта) и окружающей 
среды, в рамках которых существует орга-
низация (проект)» [4]. 

Некоторые специалисты считают, что 
превалирующим в определении является 
владение частью компании, а другие иссле-
дователи считают более важным указание на 
«власть или влияние». При этом в обоих 
случаях центральным для определения 
стейкхолдера является наличие взаимоот-
ношений. Часть исследователей и практиков 
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утверждает, что стейкхолдеры, которые 
имеют взаимоотношения, но не несут риски 
деятельности компании, не являются вла-
дельцами части компании. Некоторые авто-
ры выделяют в качестве признаков стейк-
холдеров желание брать на себя риск, 

выражение лояльности к фирме или добав-
ление ценности, стремление к участию в ор-
ганизационных выгодах или получению 
права голоса в принятии управленческих 
решений или управлению через представи-
телей (см. табл.).  

Таблица  
Модели взаимодействия заинтересованных групп лиц 

№ 
п/п 

Модель Автор Основные положения 

1 2 3 4 
1 Теория стейкхолде-

ров. Модель Фримана 
«Взаимодействия 
организации со 
стейкхолдерам» 
 

Роберт Эд-
вард Фри-
ман 

Возможность оценки силы влияния стейкхолдеров, что может 
являться основой их идентификации. Основа модели Фримана 
наглядно показывает взаимоотношения между различными груп-
пами действующих лиц, как в самой организации, так и вокруг 
нее. Взаимоотношения стейкхолдеров отображаются через схему 
отношений власти. 
Модель представляла собой графическое отображение фирмы − 
круг или овал, окруженный различным числом других кругов или 
овалов со связывающими их двунаправленными стрелками, при 
этом каждый круг (овал) представлял группу стейкхолдеров. Пер-
воначальная модель Фримана включала 11 типов стейкхолдеров, 
состав которых мог быть расширен. Наиболее известная версия 
модели включает семь стейкхолдеров, в которой к классическим 
элементам управленческой модели − акционеры (или инвесторы), 
потребители, поставщики, работники − Фриман добавил конку-
рентов и двух важных внешних стейкхолдеров - правительство и 
общественные организации. 
В версии модели 2003 г. Фриман преобразовал систему до пяти 
внутренних групп стейкхолдеров − финансисты, потребители, 
поставщики, работники и общественные организации, убрав 
группу конкурентов, и выделил шесть внешних стейкхолдеров − 
правительство, составляющие инфраструктуры, негосударствен-
ные организации, критиков, средства массовой информации и 
другие. 

2 Управленческое тол-
кование. Правовое 
толкование 

Филипс В развитие графической модели Фримана Филипс, объединяя обе 
концепции, предложил использование стрелок − для обозначения 
отношений (управленческое толкование), и ненаправленных ли-
ний − для обозначения формально зафиксированных  отношений  
(правовое толкование). 

3 Призма эффективно-
сти 
 
 

Нили Энди, 
Адамс 
Крис, Кен-
нерли Майк 
 

Вместо того чтобы выстраивать систему управления эффективно-
стью деятельности вокруг стратегий компании, призма эффектив-
ности ориентирована на основные классы заинтересованных лиц, 
которые могут встретиться в любом проекте. В классы включают-
ся: 
- инвесторы (акционеры и другие поставщики капитала); 
- клиенты и посредники; 
- работники и профессиональные союзы; 
- поставщики и стратегические партнеры; 
- чиновники из регулятивных органов, а также пресса и сообщест-
ва. 
Вот вопросы, на которые пытается дать ответы призма эффектив-
ности: 
Удовлетворенность заинтересованных лиц. Кто наши заинтересо-
ванные лица, и что они хотят от компании? 
Вклад заинтересованных лиц. Чего мы хотим от наших заинтересо-
ванных лиц? 
Стратегии. Какие стратегии нам необходимы для удовлетворения 
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упомянутых желаний? 
Процессы. Какие процессы нам нужно запустить для осуществле-
ния данных стратегий? 
Возможности. Какие возможности (люди, опыт, технологии и 
инфраструктура) нам нужны для более действенного и эффектив-
ного управления данными процессами? 

4 Модель трех концен-
трических кругов 
 

Пост, Пре-
стон Сач 

Модель предлагает новый взгляд на стейкхолдеров фирмы (PPS) с 
тремя концентрическими кругами, включающими ресурсную базу 
(внутренняя среда), отраслевую структуру и социально-
политическую среду. 

5 Новая категоризация 
стейкхолдеров 

Фассин Была предложена новая категоризация, основывающаяся на ранее 
рассмотренных группах стейкхолдеров, групп давления и регуля-
торов. 

6 Модель Миттчела 
 

Митт-
чел,Агле, 
Вуд, 1997 

Направлена на идентификацию значимости заинтересованных 
сторон. 
В рамках модели Митчелла каждый стейкхолдер характеризуется 
следующими свойствами: «власть» (power), «законность» 
(legitimacy) и «срочность требований» (urgency). Обладание дан-
ными атрибутами не является постоянным, заинтересованные 
стороны могут приобретать и терять их с течением времени, од-
нако классы стейкхолдеров определяются именно через облада-
ние одним, двумя или тремя атрибутами. В результате сочетания 
свойств выделяют семь классов значимости стейкхолдеров. Три 
из них обладают одним атрибутом (латентные), три – двумя 
(ожидающие) и один – тремя (категорическая группа). К латент-
ным группам относятся бездействующая или спящая (обладает 
властью), контролируемая (обладает законностью) и требующая 
(обладает срочностью). 
Значимость каждой заинтересованной стороны зависит от числа 
классов, в которые она входит, и значимости классов (если они 
упорядочены в зависимости от важности соответствующего им 
набора атрибутов). Таким образом, самой влиятельной группой 
являются «категорические» стейкхолдеры, обладающие одновре-
менно тремя атрибутами (рис.). 

7 Балансовая модель 
ресурсных отноше-
ний 

 Исходит из того, что заинтересованные стороны любой организа-
ции вступают в отношения между собой исключительно с целью 
ресурсного обмена. Отношения между объектами могут быть трех 
типов: 
- ассиметричными в пользу целевого элемента, эквивалентными; 
- асимметричными в ущерб целевому элементу.  

В долгосрочном периоде предпочтительными вариантами 
отношений будут либо установление баланса обмениваемых ре-
сурсов, либо асимметрия в пользу целевого элемента 

8 Сетевая модель Роули, 1997 Предполагает под собой анализ сети (анализ взаимоотношений 
заинтересованных сторон). Целевой стороне следует стремиться 
устанавливать максимально возможное количество связей с эле-
ментами сети, т. к. в таком случае она будет иметь больший кон-
троль над ресурсами, участвующими во взаимоотношениях, по-
лучать большую компенсацию за транзит этих ресурсов и иметь 
доступ к большему объему информации. 

Из множества определений, в конечном 
счете выделился наиболее признанный ди-
хотомический взгляд: стейкхолдер − это 
любая группа или индивидуум, который 
может воздействовать и на которого влияет 
достижение организационных целей (Фри-
ман, 1984) [3]. 

Большинство исследователей концепции 

заинтересованных сторон полагают, что 
особый важный этап в её развитии связан с 
появлением в 2002 г. книги Поста Дж., Пре-
стона Л., Сакса С. «Переосмысление корпо-
рации: стейкхолдерский менеджмент и бо-
гатство организации» [5]. 

Многие авторы отмечали, что классифи-
кация стейкхолдеров затруднена из-за суще-
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ствования значительно отличающихся узко-
го (правового) и широкого (управленческо-
го) определений. Правовой аспект исходит 
из тех отношений, что зафиксированы в 
контрактах: стейкхолдеры имеют права, а 
фирмы имеют обязательства и обязанности; 
или стейкхолдеры - это те, без кого фирма 
не может существовать. 

Управленческий подход, опирающийся на 
теории организации и социологии, более 

прагматичен: он основывается на аспектах 
отношений между стейкхолдерами и фир-

мой, однако в этом подходе заложена неод-
нозначность, поскольку те, на кого фирма 

может повлиять, далеко не всегда могут по-
влиять на нее. 

 
Рис. Модель Миттчела (Модель идентификации значимости заинтересованных сторон) 

 
Этот широкий управленческий подход 

ведет к необходимости уделять внимание 
всем стейкхолдерам, которых стоит брать в 
расчет, заботиться о них и уважать их. Уз-
кий правовой подход ведет к выделению в 
качестве стейкхолдеров гораздо более огра-
ниченной группы, которую связывают с 
рассматриваемой фирмой контрактные от-
ношения, степень интенсивности которых 
может быть оценена. Эти подходы не явля-
ются взаимоисключающими: стейкхолдеры, 
которые влияют или на которых может вли-
ять данная фирма, могут иметь с ней кон-
трактные отношения, и стейкхолдеры, кото-
рые не имеют контрактных отношений, 
также могут оказывать влияние или на них 
может оказывать влияние деятельность 
фирмы. 

Однако многие авторы отмечают, при 
использовании узкого подхода конкуренты 
должны быть исключены из состава стейк-
холдеров, хотя на основе широкого подхода 

они должны быть интегрированы в систему 
стейкхолдеров, поскольку могут нанести 
ущерб или обеспечить получение выгоды 
фирме, т. е. должны рассматриваться в стра-
тегической перспективе. 

Управленческие толкования предпола-
гают множественные отношения с широкой 
вариативностью по интенсивности и силе 
воздействия. Однако этот подход ведет к 
весьма существенному увеличению числа 
стейкхолдеров. Благодаря глобализации и 
технологическому развитию с улучшением 
коммуникации и информационных систем 
виртуально каждый связан с каждым, и ка-
ждый влияет на каждого и подвергается 
влиянию при осуществлении своей деятель-
ности.  

Таким образом, как любая молодая тео-
рия, теория стейкхолдеров несколько неод-
нозначна, и многие практические ситуации 
не могут быть объяснены и предсказаны на 
ее основе. Одной из причин этих сложно-
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стей является неоднозначность и изменчи-
вость во времени идентификации стейкхол-
дера и его влияния на организацию. Другой 
причиной является то, что сегодня практи-
чески любая компания, работающая на раз-
витых рынках, в определенном смысле яв-
ляется стейкхолдер-фирмой, т. е. каждый 
субъект рынка является стейкхолдером для 
других. Иными словами, определение числа, 
анализ и принятие обоснованных решений 
по всем стейкхолдерам в этой ситуации ста-
новятся практически почти невозможными.  

При этом необходимость управления 
отношениями со стейкхолдерами объектив-
но существует и признается. Разрешение 

проблемы требует разработки целостной 
методологии, базисом которой являются оп-
ределение и классификация стейкхолдеров.  

Выводы. Процессы управления взаимо-
отношениями с заинтересованными группа-
ми и механизмы оценки эффективности это-
го управления не получили еще 
соответствующего системного развития ни в 
теории, ни на практике. Такие механизмы 
позволили бы четко обозначать роль и вклад 
каждого из участников отношений и, соот-
ветственно, выстраивать эффективные ком-
муникации, ставить конкретные задачи пе-
ред менеджментом и контролировать их 
реализацию.
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