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Актуальность статьи состоит в необходимости рассмотреть взаимоотношения 
со стейкхолдерами как современное направление теории и практики управления. 
Цель статьи – изучить теоретическую основу управления взаимоотношениями со 
стейкхолдерами на предприятиях сферы услуг. Цель реализуется посредством задач, 
среди которых исследование управления взаимоотношениями со стейкхолдерами 
как современное направление теории и практики. Гипотеза исследования заключа-
ется в необходимости применении стейкхолдерской модели для описания сущности 
и структуры корпораций, их взаимодействия с внутренними и внешними заинте-
ресованными сторонами. В качестве методов исследования автором использованы 
сравнение, абстрагирование и наблюдение. В результате проведенного исследования 
доказано, что для усовершенствования управления взаимодействием со стейкхол-
дерами предприятий сферы услуг одинаково важное значение имеют как вопросы 
учета интересов заинтересованных сторон, так и эффективность, и легитимность 
возникающих взаимоотношений со стейкхолдерами. 
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Управление взаимоотношениями со стейк-
холдерами как современное направление теории 
и практики управления базируется на существен-
ном количестве научных разработок, тем не ме-
нее, большинство из них имеют теоретическую 
направленность. Основная теория, в пределах 
которой рассматриваются взаимоотношения 
предприятий с заинтересованными сторонами, 
это теория стейкхолдеров. Данная теория осно-
вана в 60-х годах предыдущего столетия.

Первое упоминание понятия «заинтересован-
ные стороны» приписывают ученым Стэнфорд-
ского исследовательского университета, после 
этого данная теория развивалась несистемно 

до появления классического труда Д. Фримана, 
который в 1984 году систематизировал и обобщил 
понимание заинтересованных сторон, актуали-
зировав понятие «стейкхолдеры» [ 3 ].

Основная сущность современной теории стей-
кхолдеров является результатом коллективного 
мнения ученых и заключается в том, что предпри-
ятие в процессе функционирование является объ-
ектом решения через него своих проблем и дости-
жения собственных целей для различных групп 
заинтересованных сторон. При этом менеджмент 
должен максимально учитывать потребности всех 
заинтересованных сторон, принимая во внима-
ние их приоритетность для предприятия, а сами 
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theoretical basis for stakeholder relationship management in service enterprises. The goal 
is realized through tasks, including the study of stakeholder relationship management as a 
modern direction of theory and practice. The hypothesis of the study is the need to apply 
the stakeholder model to describe the essence and structure of corporations, their interac-
tion with internal and external stakeholders. The author used comparison, abstraction and 
observation as research methods. As a result of the study, it was proven that for improving 
the management of interaction with stakeholders of service enterprises, both the issues of 
taking into account the interests of stakeholders and the effectiveness and legitimacy of 
emerging relationships with stakeholders are equally important.

FOR CITATION	 APA

Trukhin M.A. Theoretical basis for stakeholder relations manage-
ment in service enterprises. Diskussiya [Discussion], 134, 242–247.

KEYWORDS

Enterprise management, work with personnel, economic the-
ory, implementation of innovations.



244          Экономика бизнеса ДИ С К У С С И Я  № 1  ( 1 3 4)  я н ва рь  2 0 2 5

Трухин М.А.
Теоретическая основа управления взаимоотношениями со стейкхолдерами на предприятиях сферы услуг

руководители также является одной из групп 
стейкхолдеров. Дополнительно в центре вни-
мания данной теории находится также природа 
взаимоотношений между заинтересованными 
сторонами (стейкхолдерами). Учитывая тот факт, 
что предприятия, как правило, имеют большое 
количество заинтересованных сторон, очень 
важной проблемой для исследования в данной 
теории является определение приоритетности 
стейкхолдеров.

Т. Дональдсон и Л. Э. Престон провели тща-
тельный анализ существующих исследований 
в рамках теории стейкхолдеров и выделили не-
сколько основных подходов в зависимости от того, 
на каких аспектах сделан акцент в трудах ученых, 
а именно: дескриптивный, инструментальный, 
нормативный [ 4 ].

Сторонники дескриптивного подхода при-
меняют стейкхолдерскую модель для описания 
сущности и структуры корпораций, их взаимо-
действия с внутренними и внешними заинте-
ресованными сторонами, существующей раз-
ницы между стейкхолдерами предприятия и т.д. 
Основной акцент при таком подходе делается 
на качественном оценивании взаимоотношений 
предприятий со стейкхолдерами. Среди исследо-
ваний, подчеркивающих дескриптивный подход, 
следует отметить работы Р. Фримена, С. Оландера 
и А. Ландина [ 1 ].

Инструментальный подход фокусируется 
на том, насколько эффективны в своей деятель-
ности предприятия и корпорации, строящиеся 
на принципах теории стейкхолдеров. Главные 
проблемы, освещаемые учеными в пределах дан-
ного подхода, заключаются в изучении влияния 
практической имплементации теории стейкхол-
деров на результативность деятельности пред-
приятий, их стабильное развитие и достижение 
стратегических целей. Достаточно широко инстру-
ментальный подход освещен в трудах Л. Боурне 
и Д. Уокер, П. Лове, З. Ирани, Д. Эдвардс, Дж. Янг, 
Г. Шен, М. Хо, Д. Дрю, А. Чан, Т. Джонс.

Нормативный подход направлен на опреде-
ление вопросов относительно легитимных прав 
стейкхолдеров различных групп, процедурных 
аспектов соблюдения интересов всех групп стейк-
холдеров, влияния стейкхолдеров на предприятие 
на основе наличия или отсутствия соглашений, 
нормативных документов и других законных 
оснований.

Сторонниками нормативного подхода яв-
ляются А. Лане и Б. Девин, С. Хилл, Б. Лангтри 
и другие [ 8 ].

Учитывая указанные выше подходы, в тру-
дах ученых-экономистов, следует отметить, что 
для усовершенствования управления взаимо-
действием со стейкхолдерами предприятий 
сферы услуг одинаково важное значение имеют 
как вопросы учета интересов заинтересованных 
сторон, так и эффективность и легитимность воз-
никающих взаимоотношений со стейкхолдерами, 
следовательно, в данной работе применяется 
комплексный подход с акцентом на разработку 
практических инструментов имплементации 
стейкхолдерского подхода.

Комплексный подход является наиболее це-
лесообразным, поскольку большинство вопросов, 
которые рассматриваются отдельно в перечислен-
ных подходах, на самом деле тесно связаны между 
собой и находятся во взаимной зависимости.

Дескриптивная теория стейкхолдеров приго-
дится при необходимости охарактеризовать каче-
ственную природу взаимного влияния предприя-
тия и стейкхолдеров, приоритетность последних 
и другие вопросы, которые не могут быть решены 
в рамках первых двух подходов [ 2 ].

Таким образом, единственным целесообраз-
ным подходом при управлении взаимоотношени-
ями со стейкхолдерами предприятий сферы услуг 
являются комплексный подход, включающий все 
перечисленные направления.

Вопросы взаимоотношений со стейкхол-
дерами рассматриваются не только в теории 
стейкхолдеров, но и в пределах других теорий, 
а именно: интеллектуального капитала, управ-
ления знаниями, организационного поведения, 
принятия решений, устойчивого развития, страте-
гического менеджмента, синергетической теории 
и тому подобное. Прямое отношение к теории 
стейкхолдеров имеют также определенные кон-
цепции, например, концепция социально-ответ-
ственного менеджмента.

Общие проблемы с теорией стейкхолде-
ров имеет теория интеллектуального капитала. 
Сущность теории интеллектуального капитала 
заключается в его признании существенным 
фактором производства, который является источ-
ником создания прибавочной стоимости и имеет 
нематериальную природу. Понятие интеллек-
туального капитала впервые ввел в научный 
дискурс Дж. Гэлбрейт в 1967 году, отметив, что 
данный вид капитала обеспечивает создание 
стоимости и является еще одним видом активов 
в экономике [ 7 ].

Интеллектуальный капитал (ИК) определя-
ется как люди и знания, которыми они являются, 
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владеют, а также их навыки и все то, что помогает 
эффективно их использовать; собирательное поня-
тие для определения нематериальных ценностей, 
что объективно повышают рыночную стоимость 
компании [ 9 ].

Основные положения теории интеллекту-
ального капитала заключаются в следующем: 
интеллектуальный капитал является фактором 
производства и обеспечивает создание приба-
вочной стоимости и конкурентных преиму-
ществ предприятия; выделяются разновидно-
сти интеллектуального капитала в зависимости 
от его носителей и возможности передать права 
собственности, общепризнанными являются 
следующие виды интеллектуального капитала, 
как человеческий (знания, умения, способности 
и навыки работников предприятия), структурный 
(права интеллектуальной собственности, алго-
ритмы, инструкции, информационные ресурсы, 
ноу-хау, методы, базы данных и знаний и т.д.) 
и клиентский / капитал взаимоотношений / со-
циальный капитал (клиентская база, репутация 
предприятия, налаженные взаимосвязи с клиен-
тами, поставщиками, партнерами и т.д.); интел-
лектуальный капитал является нематериальным 
активом предприятия и может измеряться с ис-
пользованием различных методов; со временем 
уровень интеллектуального капитала меняется 
в зависимости от действия на предприятие вну-
тренних и внешних факторов, следовательно, 
интеллектуальный капитал имеет не только не-
объятную, но и динамичную природу.

Перечисленные положения отражены во мно-
гих трудах зарубежных ученых, в которых можно 
также проследить и эволюцию теории интеллек-
туального капитала. Классические произведения 
включают труды Н. Бонтис, К. Свейби. Л. Эдвинсон, 
А. Брукинг и другие. Среди российских исследо-
вателей, изучавших проблемы интеллектуаль-
ного капитала, следует отметить А. А. Гришнову,  
И. В. Журавлеву, C. М. Ильяшенкова, А. В. Кендю-
хова, А. М. Колотова, И. П. Отенкову, А. В. Черепова, 
Н. Л. Гавкалову и Н. С. Маркову и других [ 10 ]. 

В современных исследованиях все больше 
акцентов делается на том, что разные виды интел-
лектуального капитала очень редко существуют 
отдельно. Они взаимно дополняют друг друга 
и переходят из одного вида в другой. 

Дескриптивная теория стейкхолдеров также 
имеет определенные зоны пересечения с тео-
рией интеллектуального капитала, поскольку 
для данного исследования наибольший интерес 
представляет выделение такого вида интеллек-

туального капитала, как капитал взаимоотноше-
ний. В некоторых трудах он также называется 
клиентский или социальный капитал, однако, 
авторы, описывая эти виды интеллектуального 
капитала, как правило, понимают под ними 
одинаковые элементы, а именно налаженные 
взаимосвязи с клиентами, партнерами, акцио-
нерами, поставщиками, часть стоимости бренда 
предприятия, обусловленную его деловой ре-
путацией, наличие налаженных каналов ком-
муникаций и тому подобное. Если рассматри-
вать направления формирования и оценивания 
капитала взаимоотношений, то большинство 
из них совпадает с основными направлениями, 
которые изучаются в пределах инструменталь-
ной теории стейкхолдеров. Частично пересека-
ются и вопросы приобретения прав собствен-
ности на интеллектуальный капитал, то есть 
формирование структурного интеллектуаль-
ного капитала, а также нормативная теория  
стейкхолдеров. 

Теорию интеллектуального капитала очень 
часто рассматривают в тесной связи с теорией 
управления знаниями. Ее основу составляет 
подход к знаниям в организации как к объекту, 
которым необходимо управлять, превращая его 
в интеллектуальный капитал. Наиболее значи-
мыми положениями теории управления знани-
ями являются те, которые касаются процессов 
создания, структурирования, распространение, 
использования, обмена и хранения организа-
ционных знаний при взаимодействии работ-
ников, клиентов и т.д., то есть стейкхолдеров 
предприятия.

Важной задачей управления знаниями 
на предприятиях является их развитие, а также 
перевод из скрытой формы, в виде которой они 
хранятся в работниках (человеческий интеллек-
туальный капитал), в явную, которая может быть 
зафиксирована в алгоритмах и рабочих схемах и, 
самое главное, на которую предприятие может 
получить право интеллектуальной собственно-
сти (структурный капитал). Наиболее извест-
ной технологией управления знаниями с целью 
их трансформации из скрытой в явную форму 
является предложенная в 1995 году И. Нонака 
и Х. Такеучи спираль знаний [ 5 ]. Согласно этой 
технологии знания на предприятиях создаются 
и распространяются путем активного социаль-
ного взаимодействия между их носителями (экс-
пертами, сотрудниками) и теми, кто отвечает 
за внедрение новых знаний в работу предприятия, 
за их формализацию и перевод в работающие ин-
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струкции и алгоритмы (ИТ-специалисты, техники, 
методологи, консультанты по бизнес-процессам, 
корпоративному обучению и т.д.). Такое взаи-
модействие между всеми участниками спирали 
знаний является одним из звеньев взаимодей-
ствия предприятия с внутренними и внешними 
стейкхолдерами. 

Следует отметить, что спираль формирова-
ния, трансформации и передача знаний на пред-
приятии по данной модели касается в большей 
степени внутренних стейкхолдеров, однако, такие 
внешние стейкхолдеры, как консультанты, пар-
тнеры, поставщики, клиенты могут также сыграть 
в этом процессе важную роль.

 Еще одна тесно связанная с теорией стейк-
холдеров – это теория организационного пове-
дения, изучающего проблемы поведения людей 
в организации, коллективное поведение в рабочих 
группах, поведение организации в целом, а также 
то, каким образом различные формы поведения 
влияют на эффективность деятельности орга-
низации [ 6 ].

Организационная культура формирует пра-
вила поведения и взаимодействия как внутри ор-
ганизации между внутренними стейкхолдерами, 
так и между организацией и внешними стейкхол-
дерами. Существующие подходы к выделению 
типов организационной культуры раскрывают 
их разницу, основываясь на том, насколько сво-
бодно себя чувствуют работники при принятии 
решений, жесткой ли является вертикаль власти, 
как распределяется ответственность в органи-
зации и распространяются знания, насколько 
активно используются современные информаци-
онные технологии, учитывается мнение экспертов 
и т.д. Так, в трудах ученых рассматриваются сле-
дующие типы организационной (корпоративной) 
культуры: традиционная, веб-культура, культура 
профессиональных сообществ, инновационная 
основанная на знаниях. 

Построение культуры профессиональных 
сообществ невозможно без активного взаимо-
действия внутренних и внешних стейкхолдеров, 
а именно специалистов, возглавляющих внутрен-
ние проекты на предприятии, внешних экспертов, 
консультантов, ученых и т.д. В то же время, инно-
вационная организационная культура, ориенти-
рована на знания, также предполагает активный 
обмен технологиями и ноу-хау между стейкхолде-
рами и создание новых знаний как конкурентного 
преимущества предприятия.

Таким образом, теория организационного 
поведения имеет общие проблемы с теорией стей-

кхолдеров в части изучения правил и управлен-
ческих мер влияния на взаимодействие между 
всеми заинтересованными сторонами внутри 
организации и в ее ближайшем окружении.

Теория принятия решений также пересека-
ется с теорией стейкхолдеров. В первую очередь 
целесообразно рассматривать основные аспекты 
теории принятия управленческих решений, по-
скольку именно эти решения создают основу 
для управления взаимоотношениями со стейк-
холдерами. Необходимость применения теории 
принятия управленческих решений совместно 
с теорией стейкхолдеров очевидна и обусловлена 
тем, что определение приоритетности стейк-
холдеров и разработка мер по удовлетворению 
их потребностей невозможна без использования 
математического аппарата для формализации 
этих процессов. Многокритериальность задач 
по достижению целей предприятия с учетом 
разноплановых интересов стейкхолдеров требует 
внедрения методов и подходов теории приня-
тия управленческих решений для того, чтобы 
повысить их эффективность, стратегическую 
значимость и экономическую обоснованность. 
Наиболее важными положениями данной теории 
являются следующие: процесс принятия управ-
ленческих решений является формализованным 
и базируется на применении математических 
моделей, а не только логики или интуиции; суще-
ствуют определенные этапы процесса принятия 
управленческих решений; важной характери-
стикой управленческого решения является то, 
что оно никогда не представляет собой продукт 
интеллектуальной деятельности одного чело-
века, а, как правило, это результат совместной 
интеллектуальной деятельности с учетом со-
стояния предприятия; управленческие решения 
часто затрагивают не одну конкретную проблему, 
а комплекс взаимосвязанных проблем; приня-
тие управленческих решений осуществляется 
преимущественно исходя из рациональных 
суждений, однако существуют разные модели  
и подходы.

Таким образом, среди перечисленных подхо-
дов наиболее целесообразными для применения 
в пределах теории стейкхолдеров – политический 
подход, которому посвящена работа Дж. Пфеф-
фер, где принятие решений трактуется как пе-
реговорный процесс. При этом данный процесс 
является скорее персонализированным, чем ори-
ентированным на цели всего предприятия в целом, 
а участники руководствуются в большей степени 
собственными планами и интересами.
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