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осле появления общей концепции корпора-
тивной социальной ответственности (КСО) 

во второй половине XX века зарубежные вузы 
стали формировать и развивать свои концепции 
КСО. Основанием для этого послужила не 
только большая популярность данной концеп-

ции, но и активное влияние общественности, 
где основную роль играли студенты. 

Внедрение современной технологии управления, 
основанной на концепции КСО и теории стейкхол-
деров, может, при правильной организации, принес-
ти вузу массу выгод. Некоторые из них: 
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 качественный диалог с госструктурами и 

бизнес-сообществом; 

 комплексная оценка внешнего окружения 

вуза, определение новых, стратегических путей 

развития; 

 рост репутации, как следствие этого, но-

вые партнеры и более выгодные отношения; 

 рост конкурентоспособности на внутрен-

нем рынке, и самое главное, на международном. 

Для разработки грамотной концепции 

КСО вузы применяют основные механизмы 

теории стейкхолдеров: определение круга 

заинтересованных в работе учебного заведе-

ния сторон, разделение их на группы, опре-

деление и удовлетворение их интересов, раз-

работка механизмов взаимодействия. Суще-

ствует проблема определения степени влия-

ния и значимости групп стейкхолдеров для 

развития вуза. 

С середины 1970-х и до конца 1990-х годов 

вузы выделяли стейкхолдеров среди тех, кого 

непосредственно касался процесс обучения.  

Т. Вивер в 1976 году предложил следующую 

классификацию заинтересованных лиц: госу-

дарство, управленческий и преподавательский 

составы и потребители (студенты, их семьи, 

работодатели и общество в целом) [1]. Л. Смит 

в 1984 году выделял поставщиков финансовых 

средств, продуктов и услуг, регулирующие ор-

ганы, СМИ, родителей студентов [2]. Но уже в 

1996 году Дж. Ликато и Г. Франквик на первое 

место ставят студентов, выпускников, затем 

идут бизнес-сообщество, общество в целом, 

преподавательский состав и администрация [3]. 

В последующие годы ученые продолжают оп-

ределять заинтересованные группы учебных 

заведений, где на первое место в большинстве 

случаев ставят студентов. 

Владивостокский государственный уни-

верситет экономики и сервиса на основе соб-

ственного разработанного метода говорит о 

таком приоритете стейкхолдеров своего вуза: 

«бизнес-сообщество» – 30%, «сотрудники» – 

29%, «клиенты» – 21%, «общество» – 11%, 

«внешние партнеры» – 9%. Группу «Бизнес-

сообщество» составили коммерческие органи-

зации как потребители подготовленных спе-

циалистов-выпускников, образовательных, 

консалтинговых услуг. Менеджмент вуза, 

преподаватели и другие сотрудники вошли в 

группу «Сотрудники». Группа «Клиенты»: 

студенты всех форм и уровней обучения, в 

том числе иностранные, их родители, потре-

бители необразовательных услуг. Группу 

«Общество» составили государственные и 

региональные органы власти, фонды-

грантодатели,  общество в целом. В группе 

«Внешние партнеры» – другие учебные заведе-

ния и профессиональные сообщества [4]. 

Из вышеизложенного ясно, что во всех 

группах стейкхолдеров основным звеном явля-

ются бывшие студенты данного вуза. Целью 

настоящей статьи является определение основ-

ных этапов процесса формирования системы 

взаимоотношений заинтересованных групп и 

освещение роли выпускного резюме, форми-

руемого в процессе обучения студентов, в рабо-

те вуза по группам стейкхолдеров. 

Материал и методы. В качестве материала 

для данной статьи использовались публикации 

авторов, исследующих вопросы классификации 

и влияния стейкхолдеров [1–5], и собственные 

публикации по формированию компонентов 

выпускного резюме молодого специалиста [6–

8]. В результате анализа и обобщения данного 

материала предложена схема взаимодействий 

основных групп стейкхолдеров – «студенты» и 

«преподаватели». 

Результаты и их обсуждение. Вузам, как и 

любым другим организациям, необходимо вы-

явить ключевые (приоритетные) и второстепен-

ные группы заинтересованных лиц, определив 

их интересы, что поможет сформировать кор-

ректную линию поведения. 

Также важно учитывать, что при разработке 

и реализации нового проекта, даже в рамках 

существующей концепции КСО, потенциаль-

ные (незначительные) стейкхолдеры могут пе-

реходить в группу значимых. 

Для определения значения каждого из 

стейкхолдеров и характера их отношений с ор-

ганизацией Р. Митчелл в 1997 г. изложил тео-

рию под названием «Особенность стейкхолде-

ров» [5]. В данной теории автор предложил ме-

тод определения значимости стейкхолдеров в 

соответствии с тремя критериями:  

 власть (power) – возможность навязывать 

свою волю, оказывать влияние на организацию 

через принудительные, утилитарные и норма-

тивные средства; 

 легитимность (legitimacy) – соответствие 

действий стейкхолдера социально обусловлен-

ным нормам, ценностям и убеждениям органи-

зации; 

 срочность (urgency) – насколько нужды 

стейкхолдеров требуют немедленных действий. 

В зависимости от наличия у стейкхолде-

ров одного или более критериев Митчелл 

предложил разделить их на семь классов 

(рис. 1). 
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Рис. 1. Особенность стейкхолдеров (Stakeholder Salience). 
 

Автор теории объединяет предложенные 

классы в три группы: 

1. Скрытые (latent) стейкхолдеры. В данную 

группу входят заинтересованные стороны, ко-

торым присущ лишь один из критериев. Огра-

ниченность ресурсов организации не позволяет 

удовлетворять интересы всех стейкхолдеров. 

Если заинтересованная сторона навязывает 

свою волю, но не обладает безотлагательностью 

и легитимностью, компания может оставаться 

неактивным по отношению к ней. Если стейк-

холдер обладает лишь легитимностью, удовле-

творение его потребностей остается на усмот-

рение организации. В свою очередь, обладая 

безотлагательностью, стейкхолдеры, как прави-

ло, требовательны. Тем не менее, эти требова-

ния чаще всего остаются без внимания, так как 

отсутствует критерий власти и легитимности. 

2. Выжидающие (expectant) стейкхолдеры. В 

данную группу попадают стейкхолдеры, обла-

дающие двумя критериями. Наличие власти и 

легитимности у заинтересованной стороны де-

лает ее важной для организации и накладывает 

обязательства, например, в виде предоставле-

ния ежегодных отчетов. Имея легитимность и 

безотлагательность, стейкхолдеры оказываются 

в зависимой позиции, так как удовлетворение 

их требований зависит от менеджмента. При 

наличии власти и безотлагательности заинтере-

сованные стороны представляют угрозу. Даже 

несмотря на отсутствие легитимности, эти 

стейкхолдеры будут пытаться прибегать к при-

нуждению в целях удовлетворения своих по-

требностей. 

3. Наиболее существенные стейкхолдеры 

(highly salient). Одновременно имеют власть, 

легитимность и безотлагательность. Организа-

ция обязана принимать во внимание предъяв-

ляемые требования таких стейкхолдеров и от-

вечать как можно быстрее, потому что послед-

ние имеют легитимность и власть, чтобы заста-

вить ее реагировать. 

Вузы могут активно применять данный ме-

тод – он является универсальным практически 

для всех сфер деятельности. Перед тем как 

сформировать группы стейкхолдеров в соответ-

ствии с этим методом требуется определить, 

кто может являться заинтересованной стороной 

в деятельности вуза. Почти во всех случаях 

стейкхолдерами вуза будут государство (различ-

ные ведомства, госструктуры, причем не только 

образовательной среды), студенты, другие потре-

бители услуг учебного заведения, абитуриенты, 

выпускники, бизнес-сообщество (партнеры и по-

требители результатов деятельности вуза). Также 

это другие учебные заведения, как партнеры, так 

и конкуренты, сотрудники (преподаватели, ме-

неджмент и обслуживающий персонал), общест-
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венные организации (фонды, благотворительные, 

природоохранные и экологические организации) 

и т.д. Давно признано, что стейкхолдеров органи-

зации может быть большое многообразие, невоз-

можно учесть всех. 

В соответствии с этим методом ключевыми 

заинтересованными сторонами являются: 

 студенты, так как обладают высокой за-

интересованностью в деятельности вуза, а так-

же имеют высокую степень власти – данная 

группа была всегда наиболее активной в защите 

своих прав, выражении собственных интересов 

и взглядов. К тому же учебная среда является 

эффективной площадкой для объединения сту-

дентов. Абитуриенты и выпускники могут 

иметь высокую заинтересованность, но высокой 

властью не обладать, в этом случае необходимо 

постоянное информирование этих сторон о дея-

тельности вуза, перспективах развития, круп-

ных проектах и т.д.; 

  преподаватели (деканы, заведующие ка-

федрами) также имеют высокую заинтересо-

ванность в функционировании и развитии вуза. 

Данная сторона может не обладать явной вла-

стью, однако от некачественного удовлетворе-

ния или пренебрежения их интересами возмож-

ны снижение качества преподавания, массовое 

выражение недовольства, что однозначно по-

влияет на общую работу вуза, и увольнение. И 

хотя другие сотрудники учебного заведения 

имеют такую же высокую степень заинтересо-

ванности, что и преподаватели, их власть зна-

чительно ниже, хотя бы потому, что они не

имеют постоянного прямого контакта с основ-

ными клиентами – студентами; 

 бизнес-партнеры имеют высокую заинте-

ресованность во взаимоотношениях с вузом и 

его деятельности. Бизнес-партнеры обладают 

высокой степенью власти, так как инвестируют 

совместные проекты, имеют и передают необ-

ходимые для вуза ресурсы, также их власть вы-

ражается в самой значимости данных отноше-

ний для учебного заведения. Бизнес-

организации, не являющиеся партнерами вуза, 

как правило, имеют низкую заинтересован-

ность. Имеющие же высокий интерес, который 

может заключаться в потребности в необходи-

мых кадровых ресурсах, обладают низкой сте-

пенью власти; 

 государство, министерство образования, 

ведомства по контролю качества деятельности 

вуза, природоохранные и экологические органи-

зации обладают высокой заинтересованностью и 

властью. Однако, к примеру, налоговая служба, 

комитет по борьбе с коррупцией и другие имеют 

низкую заинтересованность в основной деятель-

ности вуза (если это учебное заведение непро-

фильное для таких организаций), хотя и обладают 

высокой властью. Интересы этой группы необхо-

димо постоянно удовлетворять. В данном случае 

это соблюдение законодательства, своевременная 

и полная отчетность и т.п. 

В части взаимодействия таких групп стейк-

холдеров, как «преподаватели» и «студенты», 

предлагаем для вуза взять за основу следую-

щую схему взаимодействия (рис. 2): 

 
 

 
Рис. 2. Карта интересов стейкхолдеров: на примере групп «студенты» и «преподаватели». 
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Как видно из рис. 2, у стейкхолдеров могут 

быть полностью схожие интересы, но, в боль-

шинстве случаев, это частично схожие интере-

сы: удовлетворение интереса одного заинтере-

сованного лица может косвенно влиять на 

удовлетворение интереса другого. 

К примеру, профессиональный рост препо-

давателей, а также привлечение преподавателей-

практиков непременно повлияют на качество 

обучения студентов. Это позволит решить во-

просы трудоустройства и, как следствие, повы-

сить престиж вуза. Репутация вуза формируется 

на основании качества образования его выпуск-

ников, которое включает в себя не только хоро-

шее владение знаниями непосредственно по сво-

ей специальности. Молодой специалист должен 

иметь комплексное представление о своей от-

расли (в мировом масштабе), обладать коммуни-

кативными навыками, участвовать в научных 

исследованиях. Объем знаний, которыми следу-

ет обладать выпускнику вуза, непрерывно рас-

тет, но, вместе с тем, ему нужно более интенсив-

но развивать свои профессиональные навыки, 

связанные с реальной жизнью. Поэтому подго-

товка такого специалиста должна носить не мас-

совый характер, где в больших объемах дается 

теоретический материал и, в основном, в форме 

лекций (студенты выступают пассивными слу-

шателями), а целевой, полностью соответст-

вующий запросам будущего работодателя. Из 

вышесказанного следует, что при активном уча-

стии в образовании такой группы стейкхолдеров, 

как работодатели, которые на начальном этапе 

могут внести свои требования к профессиональ-

ным навыкам специалистов, качество образова-

ния, в целом, таких выпускников возрастет. 

Выявив подобные группы стейкхолдеров, ко-

торые влияют на качество обучения студентов, 

можно построить модель специалиста, которая в 

наибольшей степени удовлетворит потребителя. 

Карта интересов каждого стейкхолдера 

должна постоянно дополняться интересами, 

выявленными в процессе разработки и реализа-

ции проектов и представлявшими когда-либо 

значение для стейкхолдера. В перспективе та-

кой учет поможет сократить расходы на выяв-

ление возможных интересов при разработке 

проекта, если похожий проект реализовывался 

ранее, или, как минимум, понять картину, на-

правление интересов стейкхолдера. Также ис-

пользование таких схем позволит более качест-

венно находить взаимосвязи интересов не-

скольких стейкхолдеров, поскольку этот про-

цесс является визуальным. 

Заключение. На сегодняшний день в про-

цессе разработки механизма взаимодействия со 

стейкхолдерами используют большое многооб-

разие методов определения заинтересованных 

лиц, их интересов и путей удовлетворения. На 

основе их анализа делаем вывод, что процесс 

формирования системы взаимоотношений со-

стоит из нескольких четких этапов: 

1. Определение стейкхолдеров, формирова-

ние групп, дифференциация по значимости, 

возможности и угрозы. 

2. Выявление интересов стейкхолдеров, 

схожих и противоречащих друг другу и целям 

организации. 

3. Формирование программы взаимодейст-

вий, разработка методов анализа проектов и 

отчетности по результатам. 

В данном случае мы считаем, что основные 

учебно-методические мероприятия выпускаю-

щей кафедры вуза, оказывающие существенное 

влияние на формирование качественного выпу-

скного резюме молодого специалиста, форми-

руются в тесном взаимодействии основных 

стейкхолдеров, показанных на рис. 2. Более де-

тально процесс этого взаимодействия изложен в 

работах [6–8], в которых отражена также роль 

других вышеперечисленных групп стейкхолде-

ров, формирующаяся в цепочке их обратной 

связи с вузом в лице преподавателей. 
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