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5. СТРАТЕГИИ ВЗАИМОДЕЙСТВИЯ 

С ЗАИНТЕРЕСОВАННЫМИ 

СТОРОНАМИ

Цель использования всех рассмотренных ра-
нее моделей, как и любой другой классификации 
заинтересованных сторон, — определить целесо-
образность и конкретные способы влияния на 
стейкхолдеров для усиления поддержки проекта 
с их стороны или сокращения отрицательного 
влияния, которое они могут оказывать на проект, 
а также последствий такого влияния. Выбор кон-
кретных тактики, приемов и мероприятий зави-
сит от множества факторов и обстоятельств. Для 
оценки эффективности действий могут приме-
няться различные математические модели, на-
пример представленные в статье В.И. Воропаева 
и Я.Д. Гельруда1 [36]. Однако количество различ-
ных стратегий взаимодействия с заинтересован-
ными сторонами не так уж велико. Рассмотрим 
некоторые из них.

КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА: классификация стейкхолдеров, анализ 
стейкхолдеров, управление ожиданиями, стратегии взаимо-
действия
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5.1. Типология Джонсона (модель F)

Типология Джонсона [37] основывается на 
описанной ранее модели Менделоу и предпола-
гает определение стратегий работы с заинтересо-
ванными сторонами в зависимости от уровня их 
власти и степени заинтересованности в проекте. 
По сути, типология стратегий взаимодействия 
Джонсона накладывается на матрицу «власть — 
интерес» (рис. 9).

Джонсон исходит из того, что при разработке 
стратегии необходимо обеспечить ее соответ-
ствие ожиданиям заинтересованных сторон. Это 
особенно важно при взаимодействии с ключевы-
ми заинтересованными сторонами (сегмент D). 
С ними нужно активно контактировать, обсуждать 
пути реализации проекта, поскольку эти лица мо-
гут оказаться как основными сторонниками, про-
двигающими проект, так и главными противника-
ми, препятствующими его осуществлению. 

Часто сложные ситуации возникают с заин-
тересованными сторонами из сегмента C. Они 

относительно пассивны по отношению к проекту, 
однако при возникновении проблем уровень их 
интереса неизбежно возрастет, что приведет 
к появлению нового игрока в сегменте D. Это не 
обязательно пойдет на пользу проекту, а может 
и усугубить возникшие проблемы.

С заинтересованными сторонами из сектора B 
необходимо поддерживать контакт путем предо-
ставления важной информации по проекту, объ-
яснения сути принимаемых решений и их послед-
ствий. Такие лица могут в дальнейшем сыграть 
роль союзников в ситуации, когда нужно будет 
повлиять на более значимые заинтересованные 
стороны. 

В секторе A находятся стейкхолдеры, не очень 
заинтересованные в реализации проекта и не об-
ладающие достаточными полномочиями, чтобы 
на него влиять. Соответственно, они склонны слу-
шать и следовать инструкциям, поэтому им доста-
точно уделять минимальное внимание, а в неко-
торых случаях необходимо избегать ненужных 
контактов с целью экономии времени и усилий.

УПРАВЛЕНИЕ ОТНОШЕНИЯМИ С ЗАИНТЕРЕСОВАННЫМИ СТОРОНАМИ ПРОЕКТА: ОТ ПРОСТОГО К СЛОЖНОМУ (ЧАСТЬ 2)

Рис. 9. Типология стратегий Джонсона

Источник: [37].
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5.2. Матрица «поддержка — сила влияния» 

(модель G)

В модели «поддержка — сила влияния» вво-
дится еще один важный для определения страте-
гии работы со стейкхолдерами параметр — отно-
шение заинтересованной стороны к проекту, ко-
торое рассматривается в комбинации с силой ее 
влияния на проект. Эта модель встречается в ли-
тературе в разных вариантах, отличающихся сте-
пенью детализации оценки параметров. Самый 
простой вариант матрицы размерностью 2 × 2 
предлагает Группа Всемирного банка (World Bank 
Group) [38] (рис. 10). Более сложные варианты 
(размерностью 10 × 5 и 6 × 3) представлены в ра-
ботах С.Д. Фурты и Т.Б. Соломатиной [34] и С. Дво-
рачека [39] (рис. 11). 

В модели группы Всемирного банка предлага-
ются четыре типовые стратегии в соответствии 
с выделенными категориями стейкхолдеров.

 Мобилизовать — стратегия, осуществляе-
мая в отношении сторонников проекта, обладаю-
щих властью. Задача состоит в том, чтобы пози-
ция данных стейкхолдеров по проекту проявля-
лась в максимально активной форме. Для этого 
можно, например, ввести их представителей в ор-
ганы управления проектом и/или назначить на 
высшие руководящие роли в проекте.

 Использовать — стратегия для заинтересо-
ванных сторон, поддерживающих проект, но не 
обладающих большим влиянием. Задача — ис-
пользовать имеющиеся — пусть не слишком 
большие — возможности и при этом искать пути 
наращивания потенциала влияния стейкхолдера. 

Ципес Г.Л., Шадаева Н.М.

Рис. 10. Матрица «поддержка — сила влияния» Группы Всемирного банка

Источник: [38].
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Например, это может быть привлечение в проект 
представителей заинтересованной стороны, об-
ладающих более высоким административным или 
общественным статусом.

 Убеждать — стратегия для противников 
проекта, не обладающих влиянием. Она не пред-
полагает никаких активных действий, при ней 
можно ограничиться разговорами с заинтересо-
ванными сторонами. Исключение, пожалуй, со-
ставляют стейкхолдеры, настроенные по отноше-
нию к проекту крайне негативно. Даже несмотря 
на то что они не способны непосредственно пре-
пятствовать реализации проекта, их активная по-
зиция может повлиять на колеблющихся стейкхол-
деров и усилить общее противодействие проекту.

 Вовлекать — стратегия для самой опасной 
категории заинтересованных сторон — влиятель-
ных оппонентов. С ними нужно обсуждать и цели 

проекта, и пути их достижения, и конкретные ме-
ханизмы реализации проекта. Только конструк-
тивный диалог и поиск взаимоприемлемых реше-
ний позволит снизить уровень негативного воз-
действия данных стейхолдеров на проект. Иногда 
возникает соблазн добиться той же цели другим 
путем — с помощью снижения силы влияния оп-
понента, например создавая коалиции, изолируя 
его от процессов принятия решений и т.д. В статье 
С.Д. Фурты и Т.Б. Соломатиной [34] подчеркивает-
ся опасность такой стратегии, поскольку она чре-
вата серьезными конфликтами, последствия ко-
торых трудно прогнозировать.

Особого внимания и отдельной, как правило 
нестандартной, стратегии взаимодействия требу-
ют влиятельные заинтересованные стороны, зани-
мающие нейтральную позицию. В модели С. Дво-
рачека [39] это стейкхолдеры с низким уровнем 

УПРАВЛЕНИЕ ОТНОШЕНИЯМИ С ЗАИНТЕРЕСОВАННЫМИ СТОРОНАМИ ПРОЕКТА: ОТ ПРОСТОГО К СЛОЖНОМУ (ЧАСТЬ 2)

Рис. 11. Матрица «поддержка — сила влияния» С. Дворачека

Источник: [39].
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поддержки или сопротивления (см. рис. 11). Как 
отмечается в статье С.Д. Фурты и Т.Б. Соломати-
ной [34], их позиция может быть неопределен-
ной, но может и скрываться по политическим со-
ображениям. Однако в обоих случаях эта ситуа-
ция сигнализирует о возможных серьезных угро-
зах для проекта. 

5.3. Типологии Фрумана (модель H) 

и Митроффа (модель I)

Дж. Фруман (J. Frooman) предлагает при выра-
ботке стратегии взаимодействия учитывать сте-
пень взаимозависимости организации и внешней 
заинтересованной стороны [40]. При этом могут 
возникать различные отношения, как симметрич-
ные, так и асимметричные. Матрица возможных 
отношений и примеры возникающих в проекте 
стратегий приведены на рис. 12.

Стратегии сдерживания предполагают приме-
нение заинтересованной стороной (например, за-
казчиком) различных рычагов давления на орга-
низацию (например, подрядчика) с целью заста-
вить ее изменить свое поведение, что часто при-
водит к фактической конфронтации сторон. Стра-
тегии использования, наоборот, предполагают 

поиск компромисса и продолжение сотрудниче-
ства на определенных условиях. При этом каждая 
из сторон может демонстрировать свои намере-
ния в явной форме и действовать открыто (от-
крытые стратегии) или делать это неявно (скры-
тые стратегии).

Соответственно, в ситуации конфликта инте-
ресов могут возникнуть четыре варианта взаимо-
отношений:

1) при низкой взаимозависимости стороны 
прибегнут к стратегии скрытой конфронтации, 
возможно, с привлечением союзников для проти-
водействия реализации проекта;

2) при высокой взаимозависимости стороны 
будут вынуждены искать компромисс, и наиболее 
подходящей для этой ситуации является страте-
гия открытого использования;

3) в ситуации власти заказчика давление на 
подрядчика практически неизбежно, т.е. приме-
няться будет стратегия открытого сдержива-
ния, и вопрос только в том, насколько сильным 
и демонстративным будет это давление;

4) в ситуации власти подрядчика он вправе 
рассчитывать на то, что заказчик примет его усло-
вия, но, чтобы дать возможность последнему «со-
хранить лицо», не оттолкнуть его, целесообразно 

Ципес Г.Л., Шадаева Н.М.

Рис. 12. Типология стратегий влияния

Источник: [40].
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использовать стратегию скрытого использо-
вания.

Эти стратегии могут проявляться в самых раз-
ных формах. В частности, Я. Митрофф и Р. Кил-
манн [41] предлагают следующие возможные ва-
рианты тактики:

 воздействие на позицию группы влияния 
через использование рациональных аргументов 
и совместную работу над требованиями;

 достижение согласия с группой влияния за 
счет уступок и формирования особых отношений 
с ее представителями;

 борьба с группой влияния путем ослабле-
ния ее позиций и снижения уровня поддержки 
со стороны других стейкхолдеров.

5.4. Модель Гарднера, матрица «власть — 

динамика» (модель J)

Модель Гарднера [42] содержит классифика-
цию заинтересованных сторон по уровню власти, 
которой они обладают, и динамике других их ха-
рактеристик (рис. 13). 

Данная матрица позволяет определить фокус 
особого внимания при формировании стратегий 

взаимодействия: в него попадают стороны с вы-
сокой динамикой. При этом необходимо отме-
тить, что такие заинтересованные стороны не 
обязательно представляют опасность для проек-
та. С ними также могут быть связаны новые воз-
можности для его реализации (особенно это ха-
рактерно для заинтересованных сторон с высо-
ким уровнем власти).

Кроме того, модель Гарднера может приме-
няться для анализа возможной динамики кон-
кретных характеристик заинтересованных сто-
рон, например, интереса или отношения к проек-
ту. В этом случае уровень динамики отражается 
непосредственно в одной из рассмотренных 
в данной статье матриц: «власть — интерес» или 
«власть — отношение». На рис. 14 в этих матри-
цах заинтересованные стороны с высокой дина-
микой обозначены кругом с контуром.

6. ЛОГИКА АНАЛИЗА: ОТ ПРОСТОГО 

К СЛОЖНОМУ

Как мы отмечали ранее, рассмотренные мето-
ды хорошо дополняют друг друга, что позволяет 

УПРАВЛЕНИЕ ОТНОШЕНИЯМИ С ЗАИНТЕРЕСОВАННЫМИ СТОРОНАМИ ПРОЕКТА: ОТ ПРОСТОГО К СЛОЖНОМУ (ЧАСТЬ 2)

Рис. 13. Матрица «власть — динамика» (классификация заинтересованных сторон)

Источник: [42].
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выстроить сценарий их применения в процессе 
анализа заинтересованных сторон (рис. 15). Дан-
ный сценарий включает семь шагов. 

1. Проведите предварительную идентифика-
цию заинтересованных сторон с использованием 
типовой модели, учитывающей специфику проек-
та. Например, для проектов в области внедрения 
информационных технологий может применять-
ся модель стейкхолдеров IT-проекта (модель A). 
Если какие-то позиции в типовой модели оказы-
ваются незаполненными, то это значит, что вы, 
скорее всего, что-то упустили. В простых проек-
тах этого шага часто оказывается достаточно, 
в сложных и/или комплексных проектах анализ 
нужно продолжить.

2. Проанализируйте все поле возможных заин-
тересованных сторон и проведите их первичную 
классификацию. Наиболее подходящей для этого 
является модель Митчелла (модель B). Обратите 
внимание на количество заинтересованных сто-
рон в критической группе. Об опасности сигнали-
зируют две ситуации: если эта группа пуста и если 
в ней много стейкхолдеров. Завершите шаг 2 со-
поставлением моделей A и B и уточнением соста-
ва стейкхолдеров.

3. Переходите к выбору стратегии взаимодей-
ствия с заинтересованными сторонами. Начните 
с типовых стратегий. Используйте для этого мо-
дель Менделоу (модель C) и типологию страте-
гий Джонсона (модель F). Составьте перечень 

Ципес Г.Л., Шадаева Н.М.

Рис. 14. Совмещенные матрицы «власть — динамика»
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стейкхолдеров, с которыми следует активно взаи-
модействовать в ходе проекта.

4. Если отношение заинтересованных сторон 
к проекту неоднородно (а это практически неиз-
бежно), то выявите его сторонников и противни-
ков по крайней мере среди стейкхолдеров, обла-
дающих высоким уровнем влияния. Опишите об-
щую ситуацию в проекте с помощью карты стейк-
холдеров (модель C) и матрицы «поддержка — 
влияние» (модель G). Составьте списки сильных 
оппонентов и сторонников.

5. Для каждого из сильных оппонентов с по-
мощью типологий Фрумана (модель H) и Митроффа 

(модель I) определите стратегию и тактику ослаб-
ления их негативного влияния на проект. Тактика, 
разумеется, может изменяться в ходе пр оекта. 

6. Для каждого из сильных стейкхолдеров 
с помощью модели Гарднера (модель J) проана-
лизируйте устойчивость их позиции (интереса, 
поддержки) по отношению к проекту. Для стейк-
холдеров с высокой склонностью к динамике 
определите факторы, которые могут оказать 
негативное влияние на их позицию, и способы ос-
лабления этих факторов.

7. В любом случае результатом анализа заин-
тересованных сторон должен стать документ 

УПРАВЛЕНИЕ ОТНОШЕНИЯМИ С ЗАИНТЕРЕСОВАННЫМИ СТОРОНАМИ ПРОЕКТА: ОТ ПРОСТОГО К СЛОЖНОМУ (ЧАСТЬ 2)

Рис. 15. «Дорожная карта» анализа стейкхолдеров
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«Реестр стейкхолдеров», в котором, согласно ре-
комендации Д. Клилэнда [43], следует зафиксиро-
вать все знания, необходимые проектной коман-
де для выбора реалистических вариантов дей-
ствий с учетом следующих вопросов.

 Приведет ли действие к результату, оправ-
данному с точки зрения выгод стейкхолдеров?

 Будут ли при этом ущемлены реальные или 
воображаемые права стейкхолдеров?

 Создает ли решение опасность несправед-
ливого отношения к кому-либо из стейкхолдеров?

 Что может произойти, если ключевой стейк-
холдер будет возражать против принятого решения?

ЗАКЛЮЧЕНИЕ. ТИПОВЫЕ ПРОБЛЕМЫ 

И РЕКОМЕНДАЦИИ

Какие методы и в какой последовательности 
следует использовать для анализа стейкхолдеров? 
Применять ли в этих целях специализированные 

программные инструменты, например такие, как 
Stakeholder Circle (модель E)? При всей значимо-
сти этих вопросов, на наш взгляд, гораздо важнее 
разобраться, почему анализ стейкхолдеров часто 
носит формальный характер или не проводится 
вообще. Несколько типовых ситуаций, связанных 
с анализом заинтересованных сторон, и рекомен-
даций для руководителя проекта приведены 
в табл. 2.

Стоит отметить еще один момент, о котором не 
следует забывать. Как правило, при анализе заин-
тересованных сторон используются такие поня-
тия, как «организация», «должность», «роль». Одна-
ко за этими абстрактными понятиями стоят кон-
кретные люди с их не всегда явно выраженными 
ожиданиями, тайными опасениями и текущей жиз-
ненной ситуацией. Разобраться в этом, выстроить 
адекватную стратегию взаимодействия и провести 
ее в жизнь невозможно без использования опре-
деленных социальных навыков и моделей поведе-
ния, но это уже тема для другого исследования.

Ципес Г.Л., Шадаева Н.М.

Проблема Рекомендация для руководителя проекта

Не знаем, на что обращать внимание Изучить модели анализа стейкхолдеров «власть — интерес», «власть — 
поддержка», «власть — динамика»

Не знаем, с кем разговаривать на стороне 
стейкхолдера

 Внимательно прочитать контракт 
 Обратиться к корпоративной базе знаний
 Попробовать использовать типовую модель заинтересованных сторон
 Проконсультироваться с сотрудником, закрепленным за стейкхолдером 

(например, с менеджером по продажам)

Не знаем, в какой форме обсуждать ожида-
ния стейхолдера

 Изучить шаблоны анкет и типовые вопросники
 Освоить технику раздельных интервью
 Освоить технику «мозговых штурмов»
 Подготовить прототип (макет) системы

Не можем правильно интерпретировать 
результаты обсуждений со стейкхолдером

 Вести протоколы обсуждений
 Обращаться за советом к более опытным сотрудникам

Таблица 2. Типовые проблемы и рекомендации
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