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Базалиева Л. В.  Факторы формирования доверительных взаимоотношений в сети стейкхолдеров 

Целью статьи являются выявление и систематизация факторов формирования доверительных взаимоотношений в сети стейкхолдеров, что 
позволит идентифицировать действенные и эффективные способы и инструменты формирования доверия. В работе обосновано представле-
ние ключевых характеристик сети стейкхолдеров – центра сети, ее плотности и структуры – в виде факторов формирования доверия перво-
го порядка. С целью повышения эффективности программ формирования доверительных взаимоотношений в сети стейкхолдеров факторы 
формирования доверия первого порядка конкретизированы. Так, предложено выделить такие факторы второго порядка, как уровень заинте-
ресованности участников сети во взаимоотношениях, форма заинтересованности участников сети, распределение сил стейкхолдеров в сети 
по модели Митчелла, способность компании обращаться к участникам сети, интенсивность взаимодействий между участниками сети. Пред-
ложен подход к определению уровня заинтересованности участников сети во взаимоотношениях, основанный на оценке встречных потоков 
заинтересованности между компанией-центром сети и каждым стейкхолдером. Использование предложенного подхода позволяет компании-
центру сети более эффективно распределять усилия и ресурсы, направленные на установление доверительных взаимоотношений. Выделена 
такая доминантная форма заинтересованности стейкхолдеров, как вовлеченность в обеспечение продолжительной и успешной деятельности 
компании-центра или реализацию проекта по решению центральной проблемы сети. Соотношение двух форм заинтересованности стейкхол-
деров – обеспокоенности и заинтересованности – дает возможность рассматривать ее как комплексное явление.
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Базалієва Л. В. Фактори формування довірчих взаємовідносин підприємства в мережі стейкхолдерів

Метою статті є виявлення та систематизація факторів формування довірчих взаємовідносин у мережі стейкхолдерів, що дасть змогу іденти-
фікувати дієві й ефективні способи та інструменти формування довіри. Обґрунтовано представлення ключових характеристик мережі стейк-
холдерів – центра мережі, її щільності та структури – у вигляді факторів формування довіри першого порядку. З метою підвищення ефективнос-
ті програм формування довірчих взаємовідносин у мережі стейкхолдерів фактори першого порядку конкретизовані. Так, запропоновано виділити 
такі фактори другого порядку, як рівень зацікавленості учасників мережі у взаємовідносинах, форма зацікавленості учасників мережі, розподі-
лення сил стейкхолдерів у мережі за моделлю Мітчелла, здатність звертатись до учасників мережі, інтенсивність взаємодій між учасниками 
мережі. Запропоновано підхід до визначення рівня зацікавленості учасників мережі у взаємовідносинах, що ґрунтується на оцінюванні зустрічних 
потоків зацікавленості між компанією-центром мережі та кожним стейкхолдером. Використання запропонованого підходу дасть можливість 
компанії-центру мережі більш ефективно розподіляти зусилля та ресурси, спрямовані на встановлення довірчих взаємин. Виділено таку домі-
нантну форму зацікавленості стейкхолдерів, як залученість у забезпечення тривалої та успішної діяльності компанії-центру чи реалізацію про-
єкту з рішення центральної проблеми мережі. Співвідношення двох форм зацікавленості стейкхолдерів – стурбованості та залученості – дає 
можливість розглядати її як комплексне явище.
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Современная экономика характеризуется из-
менением концептуальных основ взаимо-
действия между экономическими агентами – 

все большее распространение получает практика 
установления долговременных и взаимовыгодных 
отношений между контрагентами. Это, в свою оче-
редь, обуславливает возникновение сетей стейкхол-
деров, центром которых могут быть как компании 
(organization-focused stakeholder network), так и реше-
ние какой-либо проблемы (issue-focused stakeholder 
network), и усиление взаимосвязей между отдельными 
участниками сетей. Заинтересованные стороны – 
стейкхолдеры – зачастую имеют различные интересы 
и цели, поэтому для всех участников сети особенное 
значение приобретает формирование доверительных 
взаимоотношений.

 Отношения компании с заинтересованными 
сторонами, основанные на доверии, и учет их инте-
ресов при принятии управленческих решений явля-
ются предпосылкой устойчивого ее развития в дол-
госрочной перспективе, достижения стратегических 
и текущих целей, решения актуальных социально-
экономических проблем. Процесс формирования до-
верия как социально-психологического состояния, 
имеющего прикладное значение, является актуаль-
ным направлением исследований не только в пси-
хологии и социологии, но и в экономических науках. 
Выявление и систематизация факторов формирова-
ния доверия в сети стейкхолдеров позволит опреде-
лить наиболее действенные и эффективные способы 
и инструменты установления доверительных взаимо-
отношений, что, в конечном итоге, даст возможность 
участникам сети достичь поставленных целей – ре-
шить значимую проблему, минимизировать риски 
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Bazaliieva L. V. Factors in the Formation of Trust Relationships in the Network of Stakeholders

The article is aimed at defining and systematizing the factors in the formation of trust relationships in the network of stakeholders, which will allow to identify 
effective and efficient ways and instruments to develop trust. The work substantiates the presentation of the key characteristics of the network of stakehold-
ers – the center of the network, its density and structure – in the form of factors in the formation of trust of the first order. In order to improve the efficiency of 
programs for the formation of trust in the network of stakeholders, the factors in the formation of trust of the first order are specified. Thus, it is proposed to 
allocate factors of the second order, such as the level of interest of network participants in the relationship, the form of interest of the network participants, the 
distribution of the forces of stakeholders in the network according to the Model of Mitchell, the ability of the company to appeal to the network participants, the 
intensity of interactions between the network participants. An approach to determining the level of interest of network members in relationships is proposed, 
based on an assessment of counter-flows of interest between the network center company and each stakeholder. The proposed approach enables the network 
centre company to better distribute its efforts and resources directed towards establishing trust relationships. The dominant form of stakeholder interest is al-
located, such as engagement in ensuring the long-term and successful operation of the center company or implementing a project to solve the problem of the 
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и преодолеть обеспокоенность, обеспечить долго-
временное и успешное функционирование.

В современной науке проблема формирования 
доверия является междисциплинарной, поэтому ре-
зультаты, полученные авторами, представляющими 
различные направления исследований, дополня-
ют и обогащают друг друга. Так, психологические 
аспекты доверия подробно рассмотрены в работах  
Е. Ильина [5], А. Купрейченко [6] и т. д. В работах этих 
авторов определены сущность доверия и недоверия, 
их структура и взаимосвязь с доверительными ожи-
даниями, рассмотрены этапы формирования дове-
рительных отношений. Социологическим аспектам 
доверия посвящены исследования П. Штомпки [14], 
Ф. Фукуямы, Ю. Веселова [3], Н. Фреика [7] и др. Ре-
зультаты этих исследований являются исходной точ-
кой для приложения теории доверия в управленче-
ских науках в целом и в менеджменте стейкхолдеров 
в частности. Теоретические и методические основы 
управления отношениями со стейкхолдерами зало-
жены в работах Р. Фримена [9], Р. Митчелла [10], 

Д. Рида [11], Дж. Ролоф [12] и др. Особенный 
интерес представляют работы, посвященные выстра-
иванию доверительных отношений между экономи-
ческими агентами в целом и стейкхолдерами в част-
ности [4; 8; 16]. Несмотря на большое количество 
исследований, посвященных  проблеме установления 
доверительных взаимоотношений между экономиче-
скими агентами, вопросы, связанные с выявлением 
факторов формирования доверия в сети стейкхолде-
ров остаются не достаточно изученными. 

Целью данного исследования являются выявле-
ние и систематизация факторов формирования дове-
рительных взаимоотношений в сети стейкхолдеров, 
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что позволит идентифицировать действенные и 
эффективные способы и инструменты формирова-
ния доверия. Для достижения поставленной цели 
в работе решены такие задачи: выявлены и система-
тизированы факторы формирования доверительных 
взаимоотношений в сети стейкхолдеров; предложен 
подход к определению уровня заинтересованности 
участников сети во взаимоотношениях; обосновано 
использование комплексного подхода при изучении 
доминирующих форм заинтересованности стейк-
холдеров.

Сеть стейкхолдеров, как лиц и организаций, 
имеющих практический интерес в функци-
онировании компании или решении какой-

либо проблемы, предполагает любые формы взаимо-
действия участников, построенные на выгоде и  до-
верии. Изучение специальной литературы [2; 9; 10] 
дало возможность выявить, что в качестве ключевых 
характеристик сети стейкхолдеров чаще всего расс-
матриваются центр сети, ее плотность и структура. 

В теории менеджмента стейкхолдеров рас-
пространение получили два подхода к определению 
центра сети стейкхолдеров: организация [9; 11; 12] 
и проблема, в решении которой заинтересованы все 
участники сети [12]. Исходя из определения центра 
сети стейкхолдеров, с точки зрения автора, процесс 
формирования доверия между участниками сети бу-
дет иметь определенные различия, также, как и мар-
кетинговые инструменты влияния, которые принесут 
наибольший эффект. 

Так, если центром сети является организация, 
то для формирования доверия особенное значение 
приобретает оценка встречных потоков заинтересо-
ванности: компании-центра сети в стейкхолдерах и 
стейкхолдеров в эффективном функционировании 
компании-центра. В результате оценивания встреч-
ных потоков заинтересованности и определения 
их соотношения становится возможным получение 
интегральной оценки потока заинтересованности 
между компанией-центром сети и каждым стейкхол-
дером. Полученная интегральная оценка потока за-
интересованности будет определять интенсивность 
усилий, связанных с установлением доверительных 
взаимоотношений в каждом случае. Для оценки 

потока заинтересованности между компанией-
центром и каждым стейкхолдером автором данной 
статьи предлагается методика, состоящая из таких 
этапов:

1. Идентификация участников сети: компании-
центра и стейкхолдеров.

2. Оценка встречных потоков заинтересован-
ности компании-центра и каждого стейкхол-
дера по шкале от 0 до 1 (где 0 – отсутствие 
заинтересованности, 1 – максимальный уро-
вень заинтересованность).

3. Получение интегральной оценки потоков 
заинтересованности (In) путем соотнесе-
ния значения оценки заинтересованности 
компании-центра сети (in1) и каждого стейк-
холдера (in2) по формуле 1:

 In = in1 / in2, (1) 

где    n – количество стейкхолдеров в сети.

4. Интерпретация полученных результатов. 
Если интегральная оценка потока заинтере-
сованности между компанией-центром сети 
и стейкхолдером превышает 1, то заинтере-
сованность в установлении доверительных 
отношений у компании-центра выше, чем 
у стейкхолдера, и наоборот. Если же ин-
тегральная оценка равна 1, то уровень за-
интересованности одинаков. При прочих 
равных условиях более заинтересованная 
в доверительных взаимоотношениях сто-
рона будет прилагать для их установления 
большие усилия и, соответственно, тратить 
больше ресурсов.

Интегральную оценку потоков заинтересован-
ности в сети стейкхолдеров с центром-компанией 
можно представить в табличной форме (табл. 1).

Если центом сети является проблема, в решении 
которой заинтересованы все участники сети, 
их усилия по формированию доверия будут 

определяться оценкой заинтересованности в ее ре-
шении и  имеющимися ресурсами.

Кроме оценки уровня заинтересованности 
в  установлении доверительных отношений в сети, 

таблица 1 

Оценка встречных потоков заинтересованности в сети стейкхолдеров с центром-компанией

Встречные потоки  
заинтересованности

Оценка потоков заинтересованности Интегральная оценка потока 
заинтересованностикомпании – центра сети стейкхолдеров

Поток 1 i11 i12 I1 = i11 / i12 

Поток 2 i21 i22 I2 = i21 / i22

… … … …

Поток n in1 in2 In = in1 / in2 
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с точки зрения автора, также важны доминирующие 
формы заинтересованности ее участников.

В работе С. Вилло [4, с. 63] подробно рассмо-
трена такая форма заинтересованности стейкхол-
деров, как обеспокоенность, которая представляет 
собой приемлемость стейкхолдерами риска, при-
вносимого действиями компании. Обеспокоенность 
может быть формой проявления любого участника 
сети стейкхолдеров – общественных организаций, 
государственных учреждений, бизнес-партнеров, по-
требителей продукции, сотрудников компании. При 
этом источники риска могут отличаться – от нанесе-
ния ущерба окружающей среде и здоровью потреби-
телей до неуплаты налогов и счетов.

Кроме обеспокоенности, стейкхолдеры мо-
гут демонстрировать и другие формы заин-
тересованности, например, вовлеченность в 

обеспечение продолжительной и успешной деятель-
ности компании-центра или реализацию проекта 
по решению проблемы, которая является центром 
сети. Так, собственники и топ-менеджеры компа-
нии, государственные учреждения заинтересованы 
в увеличении продолжительности успешного функ-
ционирования компании, что обеспечивает им полу-
чение прибыли, высокой зарплаты и налогов в дли-
тельной перспективе. Таким образом, вовлеченность 
также можно рассматривать как одну из доминиру-
ющих форм заинтересованности стейкхолдеров, ко-
торая выражается в стремлении максимизировать 
получаемые эффекты от участия в сети. 

Обобщая вышесказанное, в данной работе пред-
лагается выделить две основные формы заинтересо-
ванности стейкхолдеров:

1) обеспокоенность, источником которой явля-
ется подверженность участников сети рис-
ку  [4];

2) вовлеченность, источником которой являет-
ся заинтересованность участников в макси-
мизации эффектов от участия в сети.

Следует отметить, что в сети стейкхолдеров, 
при прочих равных условиях, присутствуют стейк-
холдеры с различными формами заинтересованно-
сти, которые могут сочетаться. Таким образом, за-
интересованность каждого стейкхолдера может быть 
рассмотрена как комплексное явление (формула 2):
 Ist = {Cst; Ist}, (2)
где    Ist – комплексная заинтересованность стейкхол-
дера;

Cst – обеспокоенность, характерная для стейк-
холдера;

Ist – вовлеченность стейкхолдера.
Определение комплексной заинтересованно-

сти каждого участника сети стейкхолдеров позволит 
сгруппировать их и разработать программы форми-
рования доверительных взаимоотношений для каж-
дой группы. Разработка различных программ фор-

мирования доверия в сети стейкхолдеров объясня-
ется тем, что форма заинтересованности во многом 
определяет основную задачу установления довери-
тельных взаимоотношений со стейкхолдером. Так, 
в случае доминирования обеспокоенности основной 
задачей станет минимизация воспринимаемого риска 
и перспектив опасности, а в случае доминирования 
вовлеченности – возможность использования ресур-
сов стейкхолдеров. Для выполнения этих задач мож-
но использовать различные методы и инструменты 
формирования доверительных взаимоотношений. 
При обеспокоенности стейкхолдеров эффективны-
ми инструментами минимизации воспринимаемого 
риска и перспектив опасности являются разделение 
контроля над процессом управления рисками, подот-
четность компании перед заинтересованными сто-
ронами, проактивный подход к уменьшению рисков, 
вызывающих опасения, реальные действия по умень-
шению риска, высокие стандарты поведения в  об-
ласти снижения рисков, готовность компании или 
менеджеров проекта признавать существование слу-
чаев недоверия и ошибок в прошлом, полный охват 
выделенных проблем риска [4], готовность компании 
предоставлять релевантную информацию в ответ на 
обеспокоенность заинтересованных сторон [4; 13; 
15], организация диалога между менеджерами компа-
нии и стейкхолдерами [4; 16].

Источниками формирования и укрепления до-
верия в случае вовлеченности стейкхолдеров в дея-
тельность компании или реализацию проекта явля-
ются [8; 9]: открытость и доступность информации; 
непротиворечивость деятельности законодательным 
нормам; решение социальных проблем; возможность 
выражать интересы и оказывать влияние на приня-
тие решений; добросовестность, честность и компе-
тентность собственников и сотрудников компании, 
менеджеров проектов; эффективная обратная связь; 
надежность партнерских связей, устойчивость дого-
ворных отношений; гарантии условий взаимовыгод-
ных отношений.

Применение предложенного подхода к опреде-
лению комплексной заинтересованности стейкхол-
деров предполагает разработку шкалы оценки каж-
дой характеристики и вариантов интерпретации ре-
зультирующего показателя.

Несмотря на существование различных под-
ходов к определению центра сети стейкхол-
деров, в определении ее структуры не на-

блюдается существенных различий. Чаще всего она 
включает три группы заинтересованных сторон  – 
экономические агенты, государственные учреждения 
и общественные организации [9]. В соответствии 
с моделью Митчелла все стейкхолдеры классифи-
цируются исходя из соотношения трех факторов – 
власти, законности и срочности требований – таким 
образом [10]:
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1. Латентные стейкхолдеры, деятельность кото-
рых определяется действием только одного 
фактора. В эту группу входят бездействую-
щие, контролируемые и требующие стейк-
холдеры.

2. Ожидающие, на которых влияют одновре-
менно два фактора. К этой группе относятся 
доминирующие, опасные и зависимые стейк-
холдеры. 

3. Категорические стейкхолдеры, деятельность 
которых определяется одновременным воз-
действием трех факторов. 

Компания-центр сети стейкхолдеров, при про-
чих равных условиях, в первую очередь за-
интересована в установлении доверительных 

отношений с группой категорических стейкхолдеров 
и частью ожидающих (доминирующие и опасные). 
На формирование доверия с латентными стейк-
холдерами компания будет тратить меньше усилий 
и  ресурсов. 

Таким образом, структура сети стейкхолдеров 
и их классификация оказывают влияние на распре-

деление ресурсов при установлении доверительных 
взаимоотношений и может рассматриваться как фак-
тор формирования доверия в сети.  

Плотность сети стейкхолдеров измеряется ин-
тенсивностью взаимодействий между ее участника-
ми. Чем выше плотность сети и ниже способность 
компании-центра обращаться к другим ее участни-
кам, тем более гибкие подходы ей следует исполь-
зовать во взаимоотношениях со стейкхолдерами. 
В случае низкой интенсивности взаимодействий 
и  высокой способности компании обращаться к дру-
гим стейкхолдерам компания-центр сети становится 
более обособленной [1]. 

Таким образом, каждая характеристика сети 
стейкхолдеров оказывает влияние на процесс фор-
мирования доверительных взаимоотношений между 
участниками, что позволяет рассматривать их в ка-
честве факторов формирования доверия первого по-
рядка. Эти факторы в дальнейшем необходимо кон-
кретизировать, то есть определить факторы второго 
порядка и т. д. Система факторов формирования до-
верия в сети стейкхолдеров, предложенная в данной 
работе, приведена в табл. 2.

таблица 2

Система факторов формирования доверия в сети стейкхолдеров

Факторы первого порядка / ключе-
вые характеристики сети Факторы второго порядка

Центр сети
Уровень заинтересованности участников сети во взаимоотношениях 

Форма заинтересованности участников сети

Структура сети Распределение сил стейкхолдеров в сети по модели Митчелла 

Плотность сети
Способность компании обращаться к участникам сети

Интенсивность взаимодействий между участниками сети

Выявление и систематизация факторов форми-
рования доверия в сети стейкхолдеров даст возмож-
ность в каждом конкретном случае сформировать 
действенную программу установления доверитель-
ных взаимоотношений. 

ВыВОДы
Проведенное исследование позволяет сделать 

такие выводы. Во-первых, в работе обосновано пред-
ставление ключевых характеристик сети стейкхолде-
ров – центра сети, ее плотности и структуры – в виде 
факторов формирования доверия первого порядка. 
С целью повышения эффективности программ фор-
мирования доверительных взаимоотношений в сети 
стейкхолдеров факторы формирования доверия пер-
вого порядка конкретизированы. Так, предложено 
выделить такие факторы второго порядка, как уро-
вень заинтересованности участников сети во взаимо-
отношениях, форма заинтересованности участников 
сети, распределение сил стейкхолдеров в сети по мо-
дели Митчелла, способность компании обращаться 

к участникам сети, интенсивность взаимодействий 
между участниками сети. Во-вторых, предложен 
подход к определению уровня заинтересованности 
участников сети во взаимоотношениях, основанный 
на оценке встречных потоков заинтересованности 
между компанией-центром сети и каждым стейкхол-
дером. 

Использование предложенного подхода по-
зволяет компании-центру сети более эф-
фективно распределять усилия и ресурсы, 

направленные на установление доверительных взаи-
моотношений. В-третьих, выделена такая доми-
нантная форма заинтересованности стейкхолдеров, 
как вовлеченность в обеспечение продолжительной 
и успешной деятельности компании-центра или реа-
лизацию проекта по решению проблемы, которая яв-
ляется центром сети. Соотношение двух форм заин-
тересованности стейкхолдеров – обеспокоенности 
и  заинтересованности  – дает возможность рассма-
тривать ее как комплексное явление.                  
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