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АННОТАЦИЯ:
Введение. В современном мире образовательные организации сталкиваются с возрастающей кон-

куренцией в сфере образования, исследований и инноваций, что приводит к необходимости улуч-
шения своего положения и достижения устойчивого развития и развитию реализации «третьей мис-
сии», подразумевающей взаимодействие с микросредой. Ограниченность ресурсов в широком смыс-
ле слова приводит к необходимости ранжирования различных групп заинтересованных сторон в це-
лях удовлетворения запросов так, чтобы они поддерживали стратегию развития образовательной 
организации.

Материалы и методы. Выбран ряд зарубежных и отечественных источников, представляющих 
развитие теории стейкхолдер-менеджмента в отношении образовательных организаций, показаны 
отдельные тезисы, идеи и предложения. С опорой на имеющиеся научные разработки теории и прак-
тики стейкхолдер-менеджмента и управления «третьей миссией» образовательной организации в ста-
тье представлена авторская методика ранжирования стейкхолдеров образовательной организации, 
нацеленная на включение аксиологических основ взаимодействия в поле параметров при анализе 
стейкхолдеров образовательной организации с адаптацией «теории градов» Тевено и Болтански.

Результаты. Представлена апробация авторской методики ранжирования на примере конкретной 
образовательной организации, в результате которой изучены баланс и интенсивность связей заинте-
ресованных сторон в системе взаимоотношений и выявлено преобладание проектных и репутацион-
ных ценностных начал взаимодействия в группах стейкхолдеров образовательной организации, сфор-
мировано распределение по квадрантам – стратегическим портфелям для дальнейшего формирования 
предложений и построения программ развития взаимоотношений с учетом лидирующих ценностей.

Обсуждение. Взаимодействие с учетом ценностных ориентиров и «единиц обмена» заинтересо-
ванных сторон может определить стратегию для удовлетворения потребностей и ожиданий заинте-
ресованных лиц. В контексте образовательных учреждений развитие стейкхолдерского взаимодей-
ствия несет потенциал конкурентного преимущества и может выступать в роли инструмента фор-
мирования и поддержки стратегических решений организации в условиях локальных и глобальных 
ограничений, в особенности при ориентации на поиск нефинансовых вариантов взаимодействия 
и удовлетворения потребностей.

КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА: стейкхолдеры, образовательная организация, ранжирование, аксиологические 
основания, ценности взаимодействия, стратегии взаимодействия
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ABSTRACT:
Introduction. In the modern world, educational organizations have to face the increasing competition in 

the field of education, research and innovation, meaning they need to improve their position, achieve sustain-
ability, and develop the implementation of the “third mission”, which implies interaction with the microen-
vironment. Limited resources in the broad sense of the word lead to the need to rank various groups of stake-
holders in order to satisfy demands so that they support the development strategy of an educational facility.

Materials and methods. A number of foreign and domestic sources, representing the development of the 
stakeholder management theory in relation to educational organizations, have been selected and individual 
theses, ideas and proposals are shown. Based on the available scientific developments of the theory and prac-
tice of stakeholder management and the “third mission” management of an educational organization, the 
article presents the author’s methodology for ranking stakeholders of an educational organization, aimed 
at including the axiological foundations of interaction in the field of parameters, when analyzing stakehold-
ers of an educational organization with the adaptation of the “cité theory” by Thévenot and Boltanski.

Results. Approbation of the author’s ranking methodology is presented using the example of a specific 
educational organization, as a result of which, the balance and intensity of connections between stakehold-
ers in the system of relationships have been studied, and the predominance of project and reputational val-
ue principles of interaction in stakeholder groups of an educational organization has been revealed; distri-
bution by quadrants or strategic portfolios scheme has been formed for the further proposals formation and 
relationships development programs design, taking into account leading values.

Discussion. Value-driven interaction considering stakeholders’ “exchange units” can define a strategy to 
meet stakeholders’ needs and expectations. In the context of educational institutions, the development of 
stakeholder interaction can lead to competitive advantages and support for strategic decisions of the organ-
ization in conditions of local and global restrictions, particularly when focusing on the search for non-finan-
cial interaction and meeting the needs.
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ВВЕДЕНИЕ
В современном мире образование играет клю-

чевую роль в развитии человеческого потенци-
ала и формировании конкурентоспособного об-
щества. Образовательная организация высшего 
образования (далее – ООВО) является тем типом 
организации, чью деятельность можно вписать 
в стейкхолдерскую концепцию, что подтвержда-
ется и развивается исследованиями и зарубеж-
ных, и российских ученых. В этой оптике она 
как основной субъект образовательной сферы 
деятельности должна обеспечить эффективное 
взаимодействие между различными участника-
ми образовательного процесса.

Актуальность развития методики ранжирова-
ния стейкхолдеров в образовательной органи-
зации обусловлена и тем, что образовательная 
организация должна адекватно оценивать потреб-
ности и интересы всех стейкхолдеров, чтобы 
успешно функционировать и развиваться в дол-
госрочной перспективе. Принципиальны три 
ключевых обстоятельства стейкхолдер-менед-
жмента: 1) ООВО окружена заметно более раз-
нообразным количеством групп заинтересован-
ных сторон, что отличает ее от бизнесовых стейк-
холдер-организаций; 2) управленческий (коор-
динационный) ресурс является ограниченным; 
3) деятельность организации определяется при-
нимаемой стратегической программой разви-
тия. Совокупно эти три обстоятельства очер-
чивают проблему определения наиболее эффек-
тивных и справедливых методов оценки и при-
оритезации заинтересованных сторон, порядка 
взаимодействия с ними с целью оптимизации 
управления ресурсами и улучшения качества 
предоставляемых образовательных, научных 
и консультационных услуг ООВО. Проблема 
определения цепей и направлений воздействия 
заинтересованных сторон в отношении друг 
друга и в отношении самой ООВО помимо воз-
можности установления (выявления) связей как 
таковых содержит в себе потенциал приращения 

стейкхолдер-знания и стейкхолдер-инструмен-
та включением исследования ценностей взаимо-
действия, вкладываемых заинтересованными 
сторонами.

В данных условиях взаимодействие с заинте-
ресованными сторонами, особенно внешними, 
т.е. микросредой организации, нуждается в ин-
струментах ранжирования, позволяющих опре-
делить приоритетность действий и содержание, 
распределение управленческого воздействия, 
позицию стейкхолдера в поле внимания управ-
ляющего (координирующего) стейкхолдерские 
взаимоотношения субъекта. Ранжирование спо-
собствует формированию портфельных стра-
тегий взаимодействия и распределению ресур-
сов управляющего (координирующего) субъек-
та (органа, элемента системы). Однако для фор-
мирования взвешенной позиции возможно 
приведение следующих контраргументов и по-
зиций, уязвимых к критике подхода:

• субъективность: процесс ранжирования мо-
жет быть субъективным и зависит от личных пред-
почтений и предубеждений, что может приве-
сти к некорректным выводам и неправильным 
стратегиям;

• отсутствие информации: ранжирование мо-
жет скрывать важную информацию о корреля-
ции и взаимодействии между различными эле-
ментами, в результате могут быть упущены важ-
ные взаимосвязи и взаимодействия, способные 
повлиять на стратегию;

• нестабильность: ранжированные данные 
могут быстро меняться и стать неактуальными, 
что может привести к неэффективным страте-
гическим решениям;

• ограниченность: ранжирование обычно фо-
кусируется на одном аспекте или критерии и мо-
жет не учитывать другие важные факторы, кото-
рые могут иметь решающее значение для стратегии;

• избыточность: ранжирование часто приво-
дит к избыточности данных, когда многие эле-
менты имеют одинаковые или очень похожие 
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значения, что может усложнить процесс приня-
тия решений и сделать его менее эффективным;

• отсутствие контекста: ранжированная инфор-
мация может быть изолированной и не иметь кон-
текста, что затрудняет понимание ее значения 
и применение к стратегическому планированию.

К. Чаплео и К. Симс указывают на возраста-
ющую роль регионального университета в жиз-
ни местного сообщества даже на фоне общей 
ориентированности региональных британских 
университетов именно на закрытие потребно-
стей ближайшей (локальной) социально-эконо-
мической системы, запрос выражается именно 
в наращивании активности взаимодействия 
[1, с. 7]. Вопрос трансфера знания и технологий 
перетекает из утилитарного поля в обществен-
ное, от заказа к диалогу – неисключительно ком-
мерческому или академическому. Э. Вагнер-Мей-
нард, Х. Альвес и М. Рапосо отмечают динамич-
ность этого диалога и связей между различными 
группами, поэтому предлагают учитывать вре-
менные и контекстуальные факторы [2, с. 1874–
1875], которые также позволяют отсеять «не-стейк-
холдеров» – ложных либо не имеющих участия 
в конкретных проектах либо программах, не-
смотря на сохранение общего влияния в отно-
шении организации, что может иметь особую 
актуальность в отношении университетской де-
ятельности. На контекст и ориентацию конкрет-
ного образовательного учреждения обращают 
внимание, раскрывают на практических приме-
рах А. Файоль и Д. Т. Редфорд [3]. К. Миллер, 
М. Макадам и Р. Макадам в своем исследовании 
предлагают как обращать внимание на эволю-
цию бизнес-модели университета (в т. ч. кон-
кретного) [4, с. 271–273], так и учитывать силу 
взаимосвязей и взаимозависимости стейкхолде-
ров организации [3, с. 280]. Более того, Л. Мак-
кан. Н. Хатчисон и А. Адэйр динамизм раскры-
вают через представление механизма калибров-
ки, т.е. переоценки стейкхолдеров по влиянию, 
независимости и взаимозависимости, т.е. пере-
смотра статусов и возможностей, причем именно 
в поле университетской активности [5]. В. Херт, 
И. С. Стьюарт принципиально целеполагание 
университета рассматривают в свете взаимодей-
ствия с заинтересованными сторонами в про-
цессе и для достижения общественно значимых 
результатов [6]. Сама деятельность по инфор-
мированию, просвещению и вовлечению стей-
кхолдеров, логика формирования и реализации 

соответствующих мероприятий становится од-
ной из основ модели целеориентированной об-
разовательной организации в том смысле, что 
при постановке стратегической цели учрежде-
ния учитывают задачи общественного развития 
и формируют «общественное назначение» ор-
ганизации – и конкретно-актуальное, и концеп-
туальное, при этом университет может стать 
драйвером общественного развития [6, с. 11]. 
А. Пакуаль-Касерес и соавторы вносят вклад 
в развитие стейкхолдер-менеджмента в универ-
ситетской среде, предлагая при постановке стра-
тегических целей образовательной организации 
в региональном контексте применять методо-
логию гибких систем (soft systems methodology) 
[7] – организованный способ мышления, при-
менимый к проблемным социальным ситуаци-
ям и управлению изменениями; методология 
включает семь шагов, начиная с анализа про-
блемной ситуации и заканчивая принятием мер 
для ее изменения и улучшения с составлением 
карты архитектуры системы. На подобную кар-
ту может быть наложена и карта стейкхолдеров 
организации (отдельного проекта, процесса, 
продукта), и, таким образом, карта взаимосвя-
зей и взаимовлияния стейкхолдеров. Н. Ф. Нгу-
ен и Э. Могаджи как предмет стейкхолдер-ме-
неджмента рассматривают эндаумент образо-
вательной организации, притом в кризисное 
время и для развивающихся стран [8], однако 
в российской практике подобный механизм 
имеет крайне ограниченные возможности реа-
лизации (в т. ч. с позиции законодательства), 
поэтому на мотивацию взаимодействия и ожи-
дания также накладываются ограничения. Н. Рад-
ко, М. Белитски и Е. Калюжнова, также в отно-
шении практики развивающихся стран, компо-
нуют стейкхолдерские отношения в образова-
тельной среде по знаниевому ориентиру, рас-
крывают стейкхолдеров по ролям: активаторов, 
«поставщиков», систематизаторов и фасилита-
торов знаний, показывая, что этот ориентир 
шире обучения или чистой науки и может быть 
применен для построения стратегических про-
грамм развития вузов различного профиля [9]. 
Э. Жэрмен, М. Клофтсен, Х. Лофтсен, С. Миан 
развитие стратегического взаимодействия с заин-
тересованными сторонами видят в формирова-
нии экосистемы научного парка, агрегирую-
щего возможности коммерциализации знания 
и материально-технической базы университета, 
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развития академического предпринимательства 
и иного, порождаемого уникальной конфигура-
цией связей стейкхолдеров [10]. Симбиотические 
стейкхолдерские системы с выходом на темати-
ку устойчивого развития раскрываются также 
и в исследовании В. Л. Фило с соавторами [11]. 
Вместе с этим Д. Б. Одритш и упомянутый ранее 
М. Белитски ввиду интеграции по процессам и 
знаниям дополнительно обращают внимание 
на необходимость осевого распределения стей-
кхолдеров организации и предлагают модель, 
основанную на кросс-доменной перспективе зон 
влияния и раскрытия возможностей [12, с. 11–15]. 
Наконец, А. Кола и К. Леха фокусируются на 
донесении до микросреды важности и возмож-
ностей инструментального характера стейкхол-
дер-менеджмента в отношении университетов, 
предлагают закладывать подобный управлен-
ческий инструментарий не только в систему 
управления, но и в организационную культуру 
образовательного учреждения [13]. В стейкхол-
дерский инструментарий входит и направленный 
на ранжирование заинтересованных сторон.

Большой вклад в развитие и адаптацию стей-
кхолдер-менеджмента в приложении к универ-
ситету, изучение вуза с позиции стейкхолдер-
организации в отечественной науке внесли тру-
ды К. С. Солодухина [14], развитые в последую-
щие годы и другими учеными. Прямая связь 
деятельности ООВО, системы ее взаимодей-
ствия с заинтересованными сторонами и реги-
онального развития с описанием потенциаль-
ного вклада раскрывается, например, в работах 
В. А. Нагорнова и О. В. Перфильевой, отмечаю-
щих не абстрактные, а вполне конкретные век-
торы и формы воздействия, функциональные 
характеристики взаимодействия с выходом на 
формирование «третьей миссии» – комплексно-
го социального влияния на окружение [15; 16]. 
В. Н. Стрекаловский и В. М. Саввинов рассма-
тривают стейкхолдерское взаимодействие в клю-
че международных стандартов социальной от-
ветственности, что оказывается совместимым 
с восприятием университета в роли института 
развития региона, института развития пред-
принимательств, института сохранения языко-
вого и культурного разнообразия и, наконец, 
«фабрики мысли» через реализацию фундамен-
тальных исследований, промышленных проек-
тов и совместных исследовательских программ 
[17, с. 95]. Е. С. Попова при раскрытии механиз-

ма взаимовлияния направлений регионального 
развития и стратегий вузов и оценке вклада вуза 
в региональное развитие указывает целью со-
гласование приоритетов и обращает внимание 
на важность детекции т.н. стержневых и инно-
вационных компетенций, т.е. конкурентных пре-
имуществ – ориентиров развития, имеющихся 
у региональных органов управления, предпри-
ятий и организаций различного масштаба, ин-
ститутов гражданского общества, рынка труда 
и самих образовательных учреждений [18, с. 50]. 
В такой оптике значимости взаимодействия од-
ним из ключевых условий успешного функцио-
нирования образовательного учреждения в дол-
госрочной перспективе является умение нала-
живать и сохранять прочные – стратегические – 
отношения с заинтересованными сторонами [14]. 
Показана взаимосвязь «третьей миссии» и стейк-
холдерского подхода: с одной стороны, отмеча-
ется постоянная актуализация содержания «тре-
тьей миссии» ввиду непроработанности модели 
трансформации вузов и необходимости учета 
нюансов региональной специфики [16, с. 21–22], 
с другой стороны, имеются примеры опыта по-
строения стейкхолдерских систем и реализации 
программ и проектов с отдельными группами 
[19, с. 126–128].

В свете изложенного целью данной статьи 
является исследование возможностей и приме-
нимости ранжирования стейкхолдеров ООВО 
на основе параметров их связей с последующим 
распределением по портфелям стратегий, направ-
ленных на удовлетворение и поддержку доми-
нирующих ценностей взаимодействия, что пред-
ставляется потенциально значимой компонен-
той ввиду возможности выявления с ее помощью 
нематериальных, нефинансовых интересов.

Получение первичных данных
для анализа

Процедура получения первичных данных для 
анализа заинтересованных сторон, которые мо-
гут влиять или находиться под влиянием уни-
верситета, – важный инструмент сбора инфор-
мации, необходимой для принятия решений 
и улучшения качества деятельности образова-
тельного учреждения.

Авторский подход опирается на возможность 
получения информации в отношении определен-
ного вектора взаимодействия либо общей си-
стемы связей и влияния по следующим линиям:
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• анализ официальных и нормативных доку-
ментов (в особенности – локальных норматив-
ных актов, определяющих общую конфигура-
цию взаимодействия, например: Устав, положе-
ния о структурных подразделениях и объеди-
нениях, регламенты процессов и пр.) на пред-
мет фиксации номинальных направлений вли-
яния и сети связей между группами сторон;

• анализ публичных практик взаимодействия 
заинтересованных сторон (в особенности вхо-
дящих и исходящих запросов, например, по под-
разделениям в части отдельных комплексных 
программ, проектов, задач);

• опрос представителей групп заинтересо-
ванных сторон в соответствии с требованиями 
выборки, в частности опрос внутренних стей-
кхолдеров по вовлеченности, готовности и про-
блемам взаимодействия (находится за рамками 
фокуса настоящего материала);

• экспертный опрос по лидерам и наиболее 
квалифицированным представителям групп за-
интересованных сторон, экспертным группам, 
экспертам системы образования.

В целях настоящего материала проанализи-
рован ряд локальных нормативных актов ООВО, 
а также документы стратегического развития 
региона, задающего конструктивный контекст 
(в частности, запросы на подготовку специали-
стов и трудоустройство выпускников) деятель-
ности образовательных организаций.

Опросы могут проводиться в целях фактиче-
ского подтверждения (уточнения, опроверже-
ния) положений, изложенных в документах и пуб-
личных материалах. Автором применено постро-
ение большей части вопросов по принципам:

• «согласны ли вы с утверждением…» (да/нет);
• «определите степень своего влияния на…»;
• «определите степень воздействия на вас…» 

(по группам стейкхолдеров).
Для опросов групп стейкхолдеров рекомен-

дуется формирование онлайн-анкет и проведе-
ние анкетирования с фиксацией сроков сбора 
материала. Рекомендуется сроком подачи анкет 
установить период не более одного месяца. Для 
проведения экспертного опроса возможно про-
ведение и онлайн-анкетирования, и личного 
опроса (глубинного интервью). Автором приме-
нен личный опрос, содержащий как открытые, 
так и закрытые вопросы; получено мнение руко-
водителей основных структурных подразделе-
ний ООВО, экспертов образовательной системы.

Методика ранжирования
Этапу ранжирования стейкхолдеров предше-

ствует этап их классификации, выявления и при-
своения атрибутов, позволяющих определить 
классические управленческие свойства. Могут 
применяться инструменты картирования, мо-
дель Митчелла-Эгла-Вуда по атрибутам власти, 
легитимности и актуальности (срочности) [20, 
с. 865–868], их вариации и развития (например, 
предложенная Гаэтэ — с объединением в еди-
ную матрицу категорий стейкхолдеров и изме-
рений по локализации, участию и потенциалу 
[21, с. 304]), иные принятые в бизнес-практиках 
методики и модели, ориентированные на опре-
деление степени обладания стейкхолдеров атри-
бутами власти, интересов, полномочий, потен-
циала и пр. С. Д. Фурта и Т. Б. Соломатина при 
рассмотрении принципов работы с инструмен-
тами анализа окружения отмечают роль лидера, 
вместе с этим корректное картирование стейк-
холдеров полагается на понимание окружения 
лидером проекта (продукта, программы) [22, с. 24], 
т.е. сформированная классификация (иденти-
фикация и картирование) заинтересованных сто-
рон в любом случае носит субъективный, экс-
пертный характер, при этом может не быть сгла-
жена коллективным мнением. Также при ана-
лизе подходов заметно, что сила воздействия 
стейкхолдера на проект или организацию нахо-
дится в более выраженном фокусе внимания, не-
жели сила и возможности воздействия на другие 
заинтересованные стороны в процессе взаимо-
действия по данному проекту (продукту, програм-
ме) или организации, хотя присутствуют и учи-
тывающие это модели (например, в руковод-
стве PMBoK Guide)¹.

По нашему предложению, ввиду комплекс-
ности взаимодействия с априорной асимметри-
ей влияния, коммуникации и вовлеченности 
в процессы, необходимо разработать дополни-
тельный инструмент – матрицу структурного 
влияния, матрицу связей. Матрица представля-
ет собой простое перечисление наличия либо 
отсутствия взаимосвязей стейкхолдеров, при на-
личии – общую характеристику связи, является 
она прямой или опосредованной. Таблицу пред-
лагается заполнять построчно в следующем клю-

¹ A Guide to the Project Management Body of Knowledge 
(PMBoK Guide) / Project Management Institute. 2017. Penn-
sylvania: Sixth Edition. PMI Publications. 2017. URL: https://
www.booksfree.org/wp-content/uploads/2022/03/a-guide-to-the-
project-management-body-of-knowledge-6e_compressed.pdf.

https://www.booksfree.org/wp-content/uploads/2022/03/a-guide-to-the-project-management-body-of-knowledge-6e_compressed.pdf
https://www.booksfree.org/wp-content/uploads/2022/03/a-guide-to-the-project-management-body-of-knowledge-6e_compressed.pdf
https://www.booksfree.org/wp-content/uploads/2022/03/a-guide-to-the-project-management-body-of-knowledge-6e_compressed.pdf
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че: влияет ли данный стейкхолдер в строке m на 
стейкхолдера в столбце n и какова характери-
стика данного влияния. Приведенная в табли-
це 1 матрица заполнена для конкретного уни-
верситета на основе экспертного опроса и ана-
лиза ряда документов, стейкхолдерам присвое-
ны номера, раскрываемые далее.

При условном присвоении прямому влиянию 
(при максимизации степени влияния) полного 
балла, а опосредованному – половины балла фор-
мируется распределение оказываемого и испы-
тываемого структурного влияния стейкхолдера, 
которое необходимо для дальнейшей специфи-
кации стейкхолдерского воздействия.

Следующим шагом является определение ос-
новных характеристик связей стейкхолдера:

• разницу баллов между оказываемым на дру-
гих стейкхолдеров влиянием и испытываемым 
от других стейкхолдеров предлагаем считать 
выражением баланса влияния; положительный 
баланс указывает на склонного диктовать свою 
волю стейкхолдера и (или) ограниченность ка-
налов обратной связи, отрицательный баланс 
указывает на восприимчивость к окружению 
и (или) избыточность каналов обратной связи;

• сумму баллов оказываемого и испытывае-
мого влияния предлагаем считать отражением 

интенсивности связей, которые при равном ко-
личестве баллов, но в зависимости от контекста 
по матрице структурного влияния могут быть 
глубокими и сильными (прямыми) или широ-
кими, полагающимися на коммуникацию с наи-
большим количеством окружающих заинтере-
сованных сторон.

По разнице баллов и сумме баллов стейкхол-
деру присваиваются соответствующие ранги от 
1 до p, где p равно номеру последнего принятого 
во внимание стейкхолдера, при этом 1 – мини-
мальная, p – максимально возможная проявлен-
ность характеристики.

Ранги могут быть использованы и в линейном 
их прочтении, однако по предлагаемой методи-
ке их роль – стать координатами точек для фор-
мирования сетки с квадрантами, отчасти ана-
логичной распространенным моделям группи-
ровки стейкхолдеров Менделоу [21], Джонсона²
или Гарднера³ в целях выбора групповых стра-
тегий (основ) взаимодействия. К. Крчак отмеча-
ет, что распределение (картирование) и визуали-
зация являются срезами, а не итоговой картиной, 

² Johnson G., Scholes K., Whittington R. (2008). Exploring 
Corporate Strategy. Harlow: Pearson Education Limited. 622 p. 

³ Gardner J., Rachlin R., Sweeny H. (1986). Handbook of 
Strategic Planning. John Wiley & Sons Inc., Hoboken, NJ. Con-
ference on Information Systems. Cambridge, MA, 1991. 752 p.

№ 
п/п

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19

1 – П П П О О О О П П О О О О О П О О П
2 П – П П П О О – П П О – О О О О О О О
3 О О – П П О О – П П О – О О О – – О О
4 – О О – О П П О П П О П О П О – О О О
5 О О О О – – О П П О – – О – – О О – О
6 – – – О – – – – О П О – – – О О – – –
7 – О О П О П – О О П П О – – О О П О П
8 О О О О О – О – О О П П – О О – О О О
9 О О О П П О О О – П О О О П П О О П П

10 О П П П П П О П П – П П О П П О О П П
11 – – – О – – О П О П – П П О П О О П П
12 – О О О О – О П О О П – П О П – – О О
13 – О О О О – – – О П П П – – – О – – –
14 – – – П – – О – О О О – – – – О – П О
15 – – – О О О О – О О П П – О – П О П П
16 – О О – П О О О П П О О О О П – О О О
17 О О О О О – П О О О О О – О О – – О О
18 – О О П О – – – П П П О – П П – О – О
19 О О О П О – П О О П П – – О П – П П –

Таблица 1 — Матрица структурного влияния (связей) стейкхолдеров университета
Table 1 — Matrix of structural influence (connections) of university stakeholders

Примечание: П — прямое влияние, О — опосредованное влияние.



А. В. Назаров ВОПРОСЫ УПРАВЛЕНИЯ · 2024 · Т. 18, № 2

72

должны быть адаптивны к будущим изменени-
ям, учитывать динамику бизнес-процессов в ор-
ганизации и потенциальную будущую практи-
ку [23]. В связи с этим при дальнейшем развитии 
высказываемое нами предложение по ранжиро-
ванию может рассматриваться в качестве до-
полнительного измерения – приращения к рас-
пространенным устойчивым моделям, в течение 
предшествующих лет зарекомендовавшим себя 
с позиции адаптивности, и, таким образом, спо-
собно привести к формированию трехмерной 
модели классификации и определения страте-
гических портфелей взаимодействия.

Ценности взаимодействия
В ряде исследований показано, что мотив 

денежного вознаграждения и престижности 
важен молодежи, она проявляет прагматичность 
в осознанном выборе будущей профессиональ-
ной деятельности, что, например, было показано 
В. А. Елисеевой [24], И. В. Цыганковой и соавто-
рами [25], но не меньшую роль начинает играть 
и ощущение значимости труда как такового, 
причастности к какому-то важному проекту 
или социально значимому процессу, что в частно-
сти отмечают А. А. Манукян [26], А. А. Токарева 
и С. Г. Баронене [27]. Сфере образования и на-
уки определенно нужно разрабатывать програм-
мы, во-первых, под различные комбинации мо-
тивов привлечения ввиду стремления молодежи 
к свободе выбора при убежденности в сознатель-
ном контроле [26, с. 38], во-вторых, для сохра-
нения и омоложения кадров если не для замеще-
ния, то по крайней мере для подкрепления ос-
новного коллектива. Вместе с тем помимо вну-
тренней среды образовательная организация 
окружена микросредой, которая также может 
в своих действиях и предложениях исходить как 
из материальных, так и нематериальных моти-
вов, предлагать как материальные, так и нема-
териальные формы, преследовать материаль-
ные и нематериальные цели, при этом оставаясь 
весьма избирательной и требовательной при 
решении о направлении инвестиций в образо-
вательную организацию и при оценке результа-
тивности ее работы.

Для получения перечня мотивов взаимодей-
ствия мы предлагаем обратить более присталь-
ное внимание на концепцию Л. Тевено и Л. Бол-
тански и разработанную ими «теорию градов». 
Градом, или также миром, авторы именуют опре-

деленный режим и составляющие его меритокра-
тическую основу ценности вовлеченности в ка-
питалистические отношения, принимаемые субъ-
ектом (реализовать себя субъект может в несколь-
ких градах). Приведем основные характеристи-
ки системы градов по Тевено и Болтански⁴:

• вдохновенный – меритократические крите-
рии выражаются во вдохновении и творчестве, 
в определенном ключе – инновациях;

• патриархальный – выражаются в исполне-
нии принципов иерархии, наследственности, пре-
емственности, уважения, полагаются на уклад, 
доверие к сохранению информации;

• репутационный – схож с предшествующим, 
но «степень величия» внутри града определяет-
ся не столько уважением, сколько известностью, 
медийностью, важнее доверия оказывается при-
знание и узнавание.

• гражданский – опирается на способность 
выразить общую волю, солидарность, коллектив-
ный интерес, имеющий формальное выражение 
в рамках текущей правовой системы или в са-
мом ее создании;

• индустриальный – определяется производ-
ственной эффективностью, выражаемой метри-
ками функциональных связей в рамках конкрет-
ной техники или способа производства;

• рыночный – определяется рыночным ре-
зультатом, финансовой информацией об отно-
шениях обмена благами и услугами;

• проектный (введен авторами позже) – яв-
ляется комбинацией индустриального и рыноч-
ного. Выражается в свободе целенаправленного 
преодоления рамок и ограничений в капитали-
стическом взаимодействии, поиске и внедрении 
акселерационных путей и методов.

«Грады» Тевено и Болтански находят свое 
подтверждение в исследовании мотивации участ-
ников сообществ. В предшествующем автор-
ском исследовании прослеживаются признаки 
основ «градов» на примере высокопотенциаль-
ной в плане возможностей для научно-образо-
вательной среды, но малопроработанной в на-
учной литературе группы – профессиональных 
экспертных сообществ (далее — ПЭС). С. Б. Дол-
женко и Р. А. Долженко определяют професси-
ональное экспертное сообщество как самоор-
ганизующееся добровольное объединение лю-

⁴ Болтански Л., Тевено Л.. Критика и обоснование спра-
ведливости: Очерки социологии градов / Пер. с фр. О. В. Ко-
веневой, под ред. Н.Е. Копосова. М. : Новое литературное 
обозрение, 2013. 576 с. ISBN 978-5-4448-0079-9.
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дей на основе интересов и экспертности (соче-
тания знаний и опыта) в какой-либо конкретной 
области профессиональной деятельности, осу-
ществляющих регулярные коммуникации с це-
лью саморазвития и поиска более эффективных 
подходов к решению профессиональных задач 
на локальном уровне [28, с. 79]. Таковое опреде-
ление является не априорным, оно полагается 
на исследование мотивов деятельности и усло-
вий вовлеченности участников и лидеров профес-
сиональных экспертных сообществ, в т.ч. в отно-
шении некоммерческих проектов, что представ-
ляется ценным по отношению к региональным 
ООВО. В проведенном исследовании несмотря 
на то, что большинство информантов отметили 
активное участие в экспертной деятельности 
некоммерческого характера [28, с. 84], просле-
живается потенциал для усиления взаимодей-
ствия ПЭС с институтами системы образования. 
Отмечено, что и при вступлении в ПЭС, и в от-
ношении критериев успешности деятельности, 
и в отношении мотивации участия в деятельно-
сти сообществ наиболее явно выражены профес-
сиональная, социальная и развивающая мотива-
ции [28, с. 83]. В последующем авторском иссле-
довании выявлено, что наибольшей долей упо-
минаний отмечены такие варианты, как обмен 
опытом и лучшими практиками, идеи групповой 
солидарности и сопричастности, признания, 
потребность в развитии профессиональных 
навыков и сети контактов, стремление к само-
реализации, заинтересованность в развитии про-
фессии, решении актуальных вопросов профес-
сии; кроме того, начинают проявляться и дру-
гие цели ПЭС, такие как внедрение инноваций 
и увеличение скорости их создания, а также со-
здание пула экспертов [29, с. 361–362]. В каче-
стве целей деятельности ПЭС более половины 
респондентов выбирали обмен опытом и луч-
шими практиками, распространение и внедре-
ние лучших практик, развитие профессии и ее 
представителей. При этом опрошенные члены 
ПЭС высоко лояльны своим сообществам – 
индекс NPS составил +75 п.п. [29, с. 365], что 
может не только сообщать о личной привержен-
ности участников деятельности сообщества, но 
и говорит об устойчивости существования ПЭС. 
С одной стороны, мы здесь видим наиболее 
расположенную к взаимодействию с заинтере-
сованными сторонами группу, с другой – прояв-
ляются репутационный, индустриальный, граж-

данский, проектный «грады». Впрочем, отметим, 
что у лидеров ПЭС, при признании в целом 
волонтерского характера деятельности, преоб-
ладают ответы, характерные для экономическо-
го типа мотивации, что может быть следствием 
роли лидера, наделенного ответственностью за 
результативность сообщества и его рыночную 
успешность. Здесь мы видим указание на то, что 
достижения в «нефинансовых» «градах» и ори-
ентир на содействие развитию могут способ-
ствовать и последующему «рыночному успе-
ху», что возвращает нас к концепции социаль-
ной ответственности и возможности ее реали-
зации в университетском поле влияния.

РЕЗУЛЬТАТЫ
Объектом исследования выбраны группы за-

интересованных сторон регионального опорного 
университета, в 2023 г. входящего в интервал 1501–
1750 в мировом рейтинге и в интервал 86–127 
в российском рейтинге Московского международ-
ного рейтинга вузов «Три миссии университета»⁵. 
Данный университет осуществляет подготовку 
специалистов преимущественно по экономико-
управленческим образовательным программам.

Отметим, что по результатам исследования 
ценностных оснований взаимодействия групп 
стейкхолдеров конкретной ООВО (сам анализ 
остается за рамками фокуса настоящей статьи, 
по сути является подсчетом «градов» по груп-
пам стейкхолдеров, исходя из потенциальных 
конструктивных эффектов их взаимодействия 
с ООВО) получено распределение, представлен-
ное на рисунке 1. Исключительно рыночные ос-
нования присутствуют не у всех стейкхолдеров, 
наиболее частым основанием можно обнаружить 

⁵ Московский международный рейтинг вузов «Три мис-
сии университета». 2023. URL: https://mosiur.org/ranking/.

Рис. 1. Предпочтительные аксиологические основы 
взаимодействия стейкхолдеров университета, ед. упо-

минаний
Fig. 1. Preferred axiological foundations for interaction 

between university stakeholders, times of mention
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проектные и репутационные. Таким образом, 
в отношении конкретного стейкхолдера в допол-
нение к заявляемым им интересам и целям по-
является возможность корректировки предло-
жений по удовлетворению запросов в ключе, 
более приемлемом ценностно.

При дальнейшей комплектации в группы за-
интересованных сторон появляется возможность 
учета доминирующих в группе аксиологических 
основ, способных оказать влияние на формиро-
вание стратегии взаимодействия и конструиро-
вание стратегических программ, а также форм 
и метрик эффективности реализации программ 
взаимодействия.

Группы заинтересованных сторон при сведе-
нии результатов по баллам влияния на основе 
матрицы из табл. 1 и раскрытой выше методики 
ранжирования демонстрируют балансы и интен-
сивности связей, представленные в таблице 2. 
Отметим, что оказываемое и испытываемое вли-
яние не являются обратнопропорциональными, 
в определенном смысле независимы.

В стейкхолдерских отношениях ООВО по 
оказываемому влиянию лидируют руководство 
образовательной организации, государство и сред-
ства массовой информации. Наименьшие возмож-
ности имеют профсоюз работников, абитуриен-
ты и поставщики. Наибольшее влияние других 
стейкхолдеров испытывают руководство вуза, 
средства массовой информации и другие вузы 
региона. Наименее восприимчивы к влиянию го-
сударство, поставщики, профсоюзы работников 
и студентов. Выраженный «положительный» ба-
ланс влияния имеют государство, органы власти 
субъекта, профсоюз студентов, предприятия 
и организации региона — работодатели. Выра-
женный «отрицательный» баланс имеют абиту-
риенты, общественные организации и поставщи-
ки, институты и кафедры, учебно-вспомогатель-
ный персонал. Однако в целом всех стейкхолде-
ров с «отрицательным» балансом можно рассма-
тривать в качестве склонных к внушению и из-
бранию для них стратегии защиты или инфор-
мирования. Наибольшей интенсивностью свя-
зей обладают руководство вуза, средства мас-
совой информации и другие вузы региона. Наи-
меньшую интенсивность связей демонстриру-
ют поставщики, профсоюз работников и аби-
туриенты.

Для проработки стратегии взаимодействия 
со стейкхолдерами целесообразно преобразо-

вать информацию из таблицы 2 в диаграмму 
влияния с распределением по квадрантам (ри-
сунок 2).

Визуализация позволяет при беглом осмотре 
определить плотность квадрантов и понять, 
какое количество групп будет охватывать порт-
фель предложений. Раскрытие информации по 
матрице портфельных стратегий в отношении 
групп стейкхолдеров, таким образом, возмож-
но следующее (на примере отдельной ООВО, 
для других организаций возможно появление 
иной конфигурации). Распределение стейкхол-
деров по квадрантам применяется в упомяну-
тых ранее моделях Менделоу [21], Джонсона⁶
или Гарднера⁷ в целях выбора групповых стра-
тегий (основ) взаимодействия. Принципиаль-
ным содержательным отличием от данных мо-
делей с делением по квадрантам в данном слу-
чае является положенная в основу структура 
взаимодействия заинтересованных сторон, а не 
иные параметры. Накладываемое поверх них 
знание о ценностях взаимодействия же способ-
но сформировать содержание проектов, про-
грамм и процессов, реализуемых по данной 
стратегии.

⁷ Gardner J., Rachlin R., Sweeny H. (1986). Handbook of 
Strategic Planning. John Wiley & Sons Inc., Hoboken, NJ. Con-
ference on Information Systems. Cambridge, MA, 1991. 752 p.

⁶ Johnson G., Scholes K., Whittington R. (2008). Exploring 
Corporate Strategy. Harlow: Pearson Education Limited. 622 p. 

Рис. 2. Распределение влияния стейкхолдеров вуза 
по рангам

Fig. 2. Distribution of influence of university stakehold-
ers by rank
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Квадрант 1: 0 ≤ m < ½ знач. рангов; 0 ≤ n <
½ знач. рангов.

Стейкхолдеры в квадранте и выявленные цен-
ностные основания взаимодействия:

• общественные организации – репутацион-
ные, гражданские, проектные;

• организации и предприятия, являющиеся 
поставщиками, – рыночные;

• профсоюз работников – гражданские;
• Абитуриенты – рыночные, проектные.
Стратегия: наблюдать (минимальные усилия), 

исполнение обязательств и общая коммуникация 
в установленных рамках, в т.ч. для поддержания 
статуса надежного предсказуемого партнера для 
постепенного вовлечения в выстраиваемое инфополе.

Лидирующая ценность, возможные реализа-
ции: лидирующей ценности нет, интегрально 
подходят дайджесты, материалы в социальных 
медиа, юридические документы. Например, в от-
ношении общественных организаций возможно 
информирование об образовательных програм-
мах и семинарах по развитию лидерских качеств 
и гражданского участия; поддержка и продви-
жение социальных проектов, в частности реги-
онально значимых; участие в благотворительных 
и волонтерских акциях. Организациям и пред-
приятиям-поставщикам возможно предложить 

обучение и консультации по улучшению каче-
ства продукции и оптимизации производствен-
ных процессов. Абитуриентам можно предложить 
профориентационные мероприятия и консуль-
тации по выбору профессии; летние и зимние 
школы для подготовки к поступлению и адап-
тации к студенческой жизни.

Квадрант 2: ½ знач. рангов ≤m≤ макс. ранг; 
0 ≤ n < ½ знач. рангов.

Стейкхолдеры в квадранте и выявленные цен-
ностные основания взаимодействия:

• государство – патриархальные, проектные, 
репутационные;

• органы муниципальной власти – патриар-
хальные, проектные, репутационные;

• профессиональные экспертные сообщества – 
репутационные, индустриальные, вдохновенные;

• профсоюз студентов – гражданские, проектные;
• выпускники – рыночные, вдохновенные.
Стратегия: поддерживать удовлетворенность. 

Представители – сильные, но предсказуемые. 
Информирование адресное, периодическое, 
исполнение запросов приоритетное, показате-
ли взаимодействия измеримые, доказательные. 
Коммуникация корректная, официальная. Воз-
можно адресное обращение для актуализации 
текущих и будущих запросов.

№ 
п/п

Стейкхолдер Совокупное 
оказываемое 
влияние, балл

Совокупное 
испытываемое 
влияние, балл

Ба-
ланс

Интен-
сив-

ность
1 Государство 12,5 4 8,5 16,5
2 Органы власти субъекта 10,5 8 2,5 18,5
3 Органы муниципальной власти 9 8,5 0,5 17,5
4 Другие ООВО региона 11 13 –2 24
5 Общественные организации 7 10 –3 17
6 Организации и предприятия – поставщики 3,5 6 –2,5 9,5
7 Организации и предприятия – работодатели 10,5 9 1,5 19,5
8 Профессиональные экспертные сообщества 8,5 7,5 1 16
9 Средства массовой информации 12,5 13 –0,5 25,5

10 Руководство ООВО 15,5 15 0,5 30,5
11 Институты и кафедры, учебно-вспомогательный персонал 10 12,5 –2,5 22,5
12 Научно-педагогические работники 9 9 0 18
13 Профсоюз работников 6 6 0 12
14 Абитуриенты 5 9 –4 14
15 Обучающиеся (объединенный совет, активы) 9 11 –2 20
16 Профсоюз студентов 10 6,5 3,5 16,5
17 Выпускники 8 7,5 0,5 15,5
18 Заказчики обучения – родители абитуриентов и обучающихся 9 10,5 –1,5 19,5
19 Заказчики обучения – предприятия и организации 10,5 10,5 0 21

Таблица 2 — Распределение структурного влияния (связей) для стейкхолдеров университета
Table 2 — Distribution of structural influence (connections) for university stakeholders
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Лидирующая ценность, возможные реализа-
ции: лидируют проектные и репутационные, 
в резерве патриархальные. Поэтому ценны дей-
ствия с доказательной базой, имеющие измери-
мый эффект; отчеты, документы и аналитика 
емкие. Ценно предложение и организация со-
вместных проектов и исследований, обращение 
к экспертности стейкхолдеров квадранта. На-
пример, укрепление сети контактов кафедр с вы-
пускниками и последующее повторное вовлече-
ние выпускников на позиции преподавателей-
практиков.

Квадрант 3: 0 ≤ m < ½ знач. рангов; ½ знач. 
рангов ≤ n ≤ макс. ранг.

Стейкхолдеры в квадранте и выявленные цен-
ностные основания взаимодействия:

• другие ООВО региона – репутационные, 
гражданские;

• средства массовой информации – репута-
ционные;

• институты и кафедры, учебно-вспомога-
тельный персонал – гражданские, проектные;

• научно-педагогические работники, профес-
сорско-преподавательский состав – вдохновен-
ные, проектные;

• обучающиеся (объединенный совет, акти-
вы) – проектные, рыночные, репутационные;

• заказчики обучения – родители абитури-
ентов и обучающихся – рыночные;

• заказчики обучения – предприятия и орга-
низации – рыночные, индустриальные.

Стратегия: держать в курсе дел. Необходимо 
решить проблемы этих стейкхолдеров и опреде-
лить их проблемные места. Могут формировать 
непредсказуемые запросы и ожидания, но в целом 
управляемые при использовании корректных 
каналов коммуникации и доказательной базы.

Лидирующая ценность, возможные реализа-
ции: лидирует смесь рыночных, репутацион-
ных и проектных ценностей. Необходима раз-
работка продуктов (программ, проектов), базо-
во направленных под каждую конкретную 
группу с позиции фасилитации и поиска реше-
ний. Однако возможна и интеграция для дости-
жения эффекта новизны, исключительности 
и удержания внимания в русле коммуникации 
по приоритетам вуза.

Для других ООВО региона можно предло-
жить совместные научно-образовательные про-
екты, что поможет укрепить репутацию обоих 
учреждений и развить гражданское взаимодей-

ствие. СМИ можно привлечь к сотрудничеству 
через предоставление эксклюзивных материалов 
о достижениях и мероприятиях университета. 
Для обучающихся – организовать проектное 
бюро, кейс-лабораторию, сформировать вари-
анты по вовлечению в коммуникацию с отдель-
ными структурными подразделениями, в част-
ности с ориентацией на программируемое про-
дуктивное, направленное на развитие установ-
ленных компетенций и навыков, взаимодействие 
с внешними заинтересованными сторонами 
(в частности, проект амбассадоров карьеры от 
центра карьеры ООВО).

Квадрант 4: ½ знач. рангов ≤ m < макс. ранг; 
½ знач. рангов ≤ n ≤ макс. ранг.

Стейкхолдеры в квадранте и выявленные цен-
ностные основания взаимодействия:

• органы власти субъекта – патриархальные, 
проектные, репутационные;

• руководство ООВО – патриархальные;
• организации и предприятия (преимуще-

ственно ведущие деятельность в регионе), яв-
ляющиеся работодателями – индустриальные, 
проектные, рыночные.

Стратегия: активно управлять развитием 
отношений. Самые важные стейкхолдеры, ко-
торые всегда активно участвуют в проекте. Мо-
гут представлять опасность, но также и откры-
вать новые возможности. Всегда находятся бли-
же причастных лиц из предыдущей группы, 
поэтому коммуникация не только адресная, 
но и проективная.

Лидирующая ценность, возможные реализа-
ции: лидируют патриархальные и проектные. 
Ценно обращение к авторитетности и эксперт-
ности, предложение мероприятий (проектов, 
программ) с измеримым эффектом для стейк-
холдера с коммуникацией по личным контак-
там, установление доверительных, но признаю-
щих разницу статусов и значимости отношений 
коммуникации. Например, для органов власти 
субъекта важно не только исполнение нисходя-
щих запросов, но и могут быть интересны про-
екты по разработке и внедрению новых обра-
зовательных программ и стандартов, направ-
ленных на развитие человеческого капитала 
региона. Предприятиям и организациям в таком 
случае можно предложить вариант реализации 
сетевых договоров для вовлечения в среду и про-
цессы формирования компетенций обучающих-
ся по образовательным программам, а также 
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позиции кейс-мейкеров, формирующих через 
актуальные бизнес-задания адресные запросы 
к конкретным группам обучающихся – будущих 
специалистов. Однако в их отношении первич-
ным может быть снятие запроса на актуальные 
и перспективные темы исследований, в том чис-
ле по курсовым и дипломным проектам, и кор-
ректировка примерного перечня тем на основе 
результатов.

Портфельный подход к взаимодействию со 
стейкхолдерами позволяет достичь баланса между 
долгосрочной конкурентоспособностью ООВО 
и решением текущих проблем. Учет при его фор-
мировании не только целей, но и ценностных 
основ может позволить организации минимизи-
ровать необходимые финансовые затраты и за-
просы, завоевать доверие и затем по результатам 
эффективности первых реализованных программ 
подготавливать предложения к расширению 
инвестиций в образовательную организацию.

Проведенное ранжирование легло в основу 
разработки стратегической программы стейк-
холдерского взаимодействия с ценностно-целе-
вым (аксиологическим) подходом с раскрыти-
ем по параметрам, наполняющим интегральные 
блоки взаимодействия:

• развитие устойчивых долгосрочных пар-
тнерских связей с работодателями региональ-
ного и федерального уровней;

• содействие трудоустройству выпускников 
в соответствии с профилем подготовки и содей-
ствие развитию культуры взаимодействия участ-
ников карьерной коммуникации.

Программа развития взаимодействия ориен-
тируется на региональные социально-экономи-
ческие параметры и запросы и исходит из стра-
тегических позиций общей стратегической 
программы развития ООВО.

ВЫВОДЫ И ДИСКУССИЯ
Учет ценностных оснований взаимодействия 

предоставляет ориентир для избрания способа 
реализации запросов и ожиданий заинтересо-
ванных сторон, что в отношении образователь-
ных организаций в условиях ограниченного 
доверия и бюджетов может трансформировать-
ся в конкурентное преимущество и поддержи-
вать стратегические решения организации. 
На это накладывается в настоящее время и вход 
в положение, что новые приоритеты в условиях 
санкционного давления невозможно будет реа-
лизовать без снятия внутренних ограничений, 
которые не создают ценности для экономики, 
поддержки субъектов экономических отноше-
ний и инвестиций в развитие человеческого 
капитала [30, с. 16], которые могут принимать 
различные формы и форматы, вспомощество-
вание чему возможно и на уровне ООВО, коор-
динирующих и развивающих стейкхолдерское 
взаимодействие.

Представленный ценностно-целевой подход, 
учет аксиологических основ взаимодействия 
стейкхолдеров, не исключаем, может нести ри-
ски экспертной переоценки и априорных суж-
дений, однако позволяет установить рамки, фор-
маты и программу взаимодействия, сформиро-
вать структурно-управленческие нарративы ком-
муникации с заинтересованными сторонами.

Вместе с тем, открыты перспективы ограни-
чения рисков за счет дополнения исследованием 
ценностей, имеющих большее распространение 
и признанность инструментов анализа и страте-
гического определения, возможно, построение 
трехмерных визуальных моделей, объединяю-
щих несколько параметров, более полно опре-
деляющих координаты стейкхолдера в системе 
взаимоотношений. ●
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