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Цель исследования – определить особенности управления стейкхолдерами на различных этапах 
жизненного цикла социального проекта. Рост количества компаний, реализующих социальные проекты, 
требует развития соответствующих инструментов проектного управления. Успех результата социального 
проекта, выраженный в полном или частичном решении социальных проблем или формировании иных 
социальных эффектов, требует вовлечения и последующего управления большим количеством стейкхол-
деров. Для достижения цели было проведено двухэтапное исследование с использованием экспертного 
опроса. В результате были определены основные виды работ по управлению стейкхолдерами на пяти эта-
пах жизненного цикла социального проекта. По количеству и продолжительности запланированных и не-
запланированных коммуникаций со стейкхолдерами определены этапы, требующие от команды проекта 
наибольшей управленческой активности. Этап инициации характеризуется ростом требований к имиджу 
и социальным интересам стейкхолдеров. Этап завершения требует акцента на реляционном характере 
обмена выгодами стейкхолдеров в рамках социального проекта и за его границами. Выявлены две спец-
ифические группы стейкхолдеров: социальные эксперты и конкуренты. Социальных экспертов часто при-
влекают на этапе инициации с целью правильной идентификации прямых и косвенных, краткосрочных 
и долгосрочных социальных эффектов. В сложных и долгосрочных социальных проектах эксперты могут 
привлекаться и на этапе мониторинга для выявления отклонений и корректировки действий. Конкуренты 
как стейкхолдеры социальных проектов демонстрируют высокую активность на всех этапах жизненного 
цикла, что нетипично для коммерческих проектов.
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The purpose of the study is to determine the specifics of stakeholder management at various stages of the life 
cycle of a social project. The growing number of companies implementing social projects requires the development 
of appropriate project management tools. The success of the result of a social project, expressed in the complete or 
partial solution of social problems or the formation of other social effects, requires the involvement and subsequent 
management of a large number of stakeholders. To achieve this goal, a two-stage study was conducted using an 
expert survey. As a result, the main types of work on managing stakeholders at five stages of the life cycle of a 
social project were identified. According to the number and duration of planned and unplanned communications 
with stakeholders, the stages requiring the greatest managerial activity from the project team are determined. 
The initiation stage is characterized by increasing demands on the image and social interests of stakeholders. The 
completion stage requires an emphasis on the relational nature of stakeholder benefit sharing within and beyond 
the social project. Two specific groups of stakeholders have been identified: social experts and competitors. Social 
experts are often involved at the initiation stage in order to correctly identify direct and indirect, short-term and long-
term social effects. In complex and long-term social projects, experts can also be involved at the monitoring stage to 
identify deviations and adjust actions. Competitors as stakeholders of social projects demonstrate high activity at all 
stages of the life cycle, which is atypical for commercial projects.
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Введение 
Количество социальных проектов ком-

мерческих и некоммерческих предпри-
ятий растёт ежегодно. К сожалению, точ-
ное количество назвать нельзя. Учет ве-
дётся по отдельным категориям. Только за  
2023 год количество проектов социального 
предпринимательства выросло в России 
на 40% [1]. Значимым индикатором роста 
могут служить поданные заявки на конкурс 
Президентских грантов. С 2017 года подано 
154 457 социальных проектов от 41 608 не-

коммерческих организаций (19% от зареги-
стрированных в РФ), при этом поддержано 
30 610 проектов [2]. С каждым годом коли-
чество заявок возрастает. Стоит отметить, 
что многие коммерческие организации фик-
сируют самостоятельную реализацию со-
циальных проектов только во внутренней 
маркетинговой отчётности, определяя так 
уровень демонстрируемой социальной от-
ветственности. Многие компании не делают 
даже этого, рассматривая участие в соци-
альных проектах как следование личност-
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ным порывам и мотивам. Но отсутствие 
абсолютных значений количества социаль-
ных проектов, реализуемых в РФ, не ставит 
под сомнение саму тенденцию роста.

Результатом социального проекта яв-
ляется полное или частичное решение со-
циальной проблемы, достижение социаль-
но значимого результата. При этом особое 
значение приобретает не только целевая 
аудитория, на решение проблем которой на-
правлены проектные усилия, но и другие 
группы субъектов, продуцирующие пробле-
му и влияющие на возможность ее решения. 
Выявление влияющих и подверженных вли-
янию процесса и результата проекта групп 
зачастую вызывает сложности. Использова-
ние же эффективных технологий управле-
ния стейкхолдерами социального проекта 
позволяет путем выявления и последую-
щего управления субъектами влияния обе-
спечивать повышение результативности 
и успешности проекта. Но успешность 
как удовлетворенность результатом всех 
групп стейкхолдеров требует дифференци-
рования технологии управления на различ-
ных этапах жизненного цикла социального 
проекта. 

Проблемам управления стейкхолдерами 
проектов и корпораций уделяется внима-
ние с 1984 года. Значимый вклад в разви-
тие теории и практики управления стейк-
холдерами внесли Р. Фриман, сформировав 
основы теории стейкхолдеризма, К. Мартин 
и Р. Филипс, определившие значимость 
учёта трений между стейкхолдерами при  
определении приоритетов учёта их интере-
сов [3; 4]. В. Де Гойерт, Э. Рувет, Х. Ван 
Краненбург систематизировали опыт инте-
грации теории стейкхолдеров и операци-
онных исследований, сконцентрировав 
внимание на оптимизации, балансировке, 
структурировании и вовлечении стейкхол-
деров [5]. Дж. Фарес предлагает учитывать 
макро-, мезо- и микроуровни влияния 
стейкхолдеров на принимаемые управлен-
ческие решения [6]. Ряд авторов определя-
ют особенности влияния стейкхолдеров 
на проект и процессы управления им [7; 8]. 
Управление стейкхолдерами рассматрива-
ется сегодня как обязательная функцио-
нальная область технологии управления 
проектами в рамках международных и на-
циональных стандартов [9-11]. При этом 
особенностям управления стейкхолдерами 
социального проекта на конкретных эта-
пах его жизненного цикла не уделяется до-
статочного внимания.

Цель исследования – определить осо-
бенности управления стейкхолдерами 
на различных этапах жизненного цикла со-
циального проекта.

Материал и методы исследования
С целью определения особенностей 

управления стейкхолдерами на различных 
этапах жизненного цикла проекта нами 
было проведено двухэтапное исследование.

На первом этапе были определены ос-
новные задачи управления стейкхолдера-
ми на каждой фазе социального проекта, 
выделены отдельные факторы, влияющие 
на специфику реализации этих задач. Ана-
лиз управления прямыми благополучателя-
ми как стейкхолдерами социальных проек-
тов не входит в границы исследования.

На втором этапе были определены груп-
пы внешних и внутренних стейкхолдеров со-
циального проекта, оценена интенсивность 
управленческого воздействия на них на каж-
дом из выделенных этапов жизненного цик-
ла проекта. Для этого в марте-июне 2024 года 
был проведён экспертный опрос предпри-
нимателей города Омска, реализующих со-
циальные проекты. Требование к экспертам: 
непосредственное участие в разработке и  
реализации социального проекта в роли ме-
неджера проекта, куратора или заказчика. 
В опросе приняло участие 27 экспертов.

Результаты исследования  
и их обсуждение 

Стандарт проектного управления чётко 
определяет основные задачи управления 
стейкхолдерами любых проектов на различ-
ных этапах жизненного цикла [9]:

1. Инициация – идентификация стейк-
холдеров.

2. Планирование – создание планов во-
влечения.

3. Реализация – управление вовлечением.
4. Мониторинг – контроль участия.
5. Завершение – обязательные задачи от-

сутствуют.
Рассмотрим особенности управления 

стейкхолдерами на каждом этапе социаль-
ного проекта.

На этапе инициации проекта основной 
задачей управления стейкхолдерами яв-
ляется их идентификация. От правильной 
идентификации явных и скрытых стейкхол-
деров зависит ранжирование требований 
к проекту. Четкость определения значи-
мых требований к продукту проекта влия-
ет на управление процессом обеспечения 
успеха проекта. В рамках социальных про-
ектов идентификация стейкхолдеров порой 
существенно осложняется большим количе-
ством прямых и косвенных субъектов воз-
действия. Сложность социальных продук-
тов проекта, неоднозначность их воспри-
ятия различными стейкхолдерами требует 
зачастую длительных согласований и до-
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кументальной фиксации в специальных до-
кументах единства понимания цели проекта 
и способа достижения результата. Таким 
документом может стать паспорт идеи про-
екта как самостоятельный документ, отлич-
ный от типового паспорта проекта. В нем 
закрепляется идея проекта, включающая 
четкое описание результата и технологии 
его достижения, с уже нивелированными 
противоречиями в требованиях заинтересо-
ванных сторон. Социальная цель проектов 
и однозначность ее понимания стейкхолде-
рами традиционно упрощает процесс ниве-
лирования противоречий.

На этапе инициации социального про-
екта активно вовлекается специфическая 
группа стейкхолдеров – эксперты, осущест-
вляющие социальную экспертизу проекта. 
В зависимости от особенностей социаль-
ного проекта эксперты самостоятельно 
или совместно с командой проекта опреде-
ляют показатели экспертной оценки идеи. 
Экспертам необходимо оценить социаль-
ные последствия проекта и потенциальное 
восприятие результатов проекта различны-
ми целевыми аудиториями. В отношении 
краткосрочных проектов эксперты форми-
руют экспертное заключение только на эта-
пе инициации. В долгосрочных проектах 
с множественными социальными эффек-
тами рекомендуется проводить с участием 
экспертов регулярный мониторинг социаль-
ного воздействия. Процедуры мониторинга 
могут выходить за границы проекта.

Самостоятельно или с помощью экспер-
тов на этапе инициации необходимо опре-
делить и потенциальные выгоды, которые 
могут получить как явные, так и скрытые 
на этапе инициации проекта стейкхолдеры. 
Можно использовать метод «вытягивания». 
При этом в качестве точки начала иден-
тификации стейкхолдеров используются 
выявленные основные и косвенные соци-
альные результаты проекта. Для каждого 
результата определяются исходные точки 
и векторы развития выгоды. К каждому век-
тору определяются наборы групп и отдель-
ных субъектов, заинтересованных в выгоде. 

В процессе идентификации стейкхол-
деров большое значение имеет детальный 
анализ их репутации. Необходимо оцени-
вать соответствие репутации стейкхолдеров 
идее социального проекта, выявлять отсро-
ченные негативные последствия.

Этап инициации требует и более тща-
тельного, в отличие от большинства ком-
мерческих проектов, анализа возможных 
источников финансирования. Идентифика-
ция и формирование предложения потен-
циальным инвесторам, спонсорам или до-
норам требует большего времени. При этом 

не редки изменения самой идеи социаль-
ного проекта под требования выделяющей 
средства структуры. При формировании 
заявок на гранты держатели идеи социаль-
ного проекта порой вынуждены существен-
но смещать акценты в сторону интересую-
щих грантодателя получателей социально-
го результата.

На этапе же планирования разрабаты-
ваются в первую очередь планы вовлече-
ния стейкхолдеров в проект. Степень ба-
зовой вовлечённости существенно зависит 
от личного восприятия решаемой в про-
екте социальной проблемы стейкхолдером 
и сложившегося отношения к проблеме 
в обществе в целом. Стратегическая зна-
чимость стейкхолдера может потребовать 
более серьёзной предварительной работы 
по планированию мероприятий вовлечения. 
Повышает результативность данной работы 
выявление отдельных аспектов социаль-
ной проблемы, значимых для конкретного 
стейкхолдера. Именно эти аспекты могут 
определять начальные точки вовлечения. 
Особое значение это имеет, когда проект 
заинтересован в привлечении организаций, 
значимых для достижения цели, но со скеп-
тически настроенным руководителем.

План вовлечения также будет зависеть 
и от характера выгод, которые желает полу-
чить стейкхолдер – внутренние (связанные 
с искренним желанием решить социальную 
проблему) или корпоративные (связанные 
с получением прямых или косвенных до-
ходов от повышения демонстрируемой со-
циальной ответственности компании). Ис-
следование, проведённое Ассоциацией ком-
муникационных агентств в 2022 году [12], 
показывает, что 84% рекламных агентств 
в социальных проектах преследуют цели 
повышения своего имиджа социально ори-
ентированного бизнеса. При этом 58% опро-
шенных компаний участвуют в социальных 
проектах как подрядчики с частичной опла-
той, а 17% не берут оплату за свои услуги.

На этапе реализации проекта осущест-
вляется управление вовлечением и ожида-
ниями по разработанным на предшествую-
щем этапе планам. Управление ожиданиями 
стейкхолдеров – это процесс общения и ра-
боты со стейкхолдерами проекта для удов-
летворения их потребностей и решения 
проблем по мере возникновения. Управ-
ление вовлечением – процесс вовлечения, 
формирования и удержания интереса стейк-
холдера на требуемом уровне.

На этапе мониторинга происходит от-
слеживание, анализ и регулирование про-
цесса взаимодействия со стейкхолдерами, 
направленного на повышение результатив-
ности и успеха проекта. Создание отчётов, 
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измерение статуса проекта и его прогнози-
рование, информирование стейкхолдерах 
о результатах. Информирование о результа-
тах всегда осуществляется в соответствии 
со стратегией управления именно данным 
стейкхолдером, учитывая необходимость 
только уведомлять или детально погружать 
в процесс, позволяя влиять на принимае-
мые решения. На этом же этапе осущест-
вляется значительное количество операций 
по управлению изменениями в проекте 
по требованиям стейкхолдеров. Изменения 
могут быть вызваны и незапланированны-
ми социальными эффектами, спровоциро-
ванными проектом. 

На этапе завершения формируется отчёт 
об итоговом результате, фиксация передачи 
продукта в операционное управление, завер-
шение всех транзактных обменов со стейк-
холдерами, обязательное извлечение уро-
ков управления стейкхолдерами проекта. 
Здесь же необходимо осуществить оконча-
тельное разрешение всех спорных вопросов 
между заинтересованными сторонами.

Отличием социальных проектов является 
и реляционный обмен выгодами со стейкхол-
дерами. Во многих коммерческих проектах 
транзактный обмен выгодами со стейкхолде-
рами определяется необходимостью обеспе-
чивать взаимодействие только в рамках про-
екта для получения конкретных выгод в кон-
кретный момент времени. Даже при привле-
чении тех же стейкхолдеров к последующим 
проектам, предметом взаимодействия будет 
новый проект и новые выгоды. Управление 
отсроченными эффектами в этом случае осу-
ществляет сам стейкхолдер, опираясь на уже 
исключительно личные интересы. 

В социальных проектах реляционный 
обмен определяет необходимость довести 
запланированные в проектах социальные 
изменения до конца, внедрив новые модели 
поведения в устойчивый повседневный обо-
рот выбранной аудитории. При этом на эта-
пе завершения проекта должны быть сфор-
мированы модели поведения всех стейкхол-
деров, продолжающих и после наступле-
ния даты завершения проекта продвигать 
и поддерживать значимость осуществляе-
мого в рамках проекта социального изме-
нения. В коммерческих проектах передача 
результата в операционную деятельность 
фиксируется привычными наборами доку-
ментов. В социальных же документирова-
ние осложняется все тем же добровольным 
характером участи многих стейкхолдеров. 
Принудительное принятие длительных обя-
зательств осложнено. Продолжение работы 
над закреплением результатов социальных 
проектов во многом зависит от силы вовле-
чения и искренности веры стейкхолдеров 

в проект и проектного лидера, сформиро-
ванных на предшествующих этапах жиз-
ненного цикла.

Может быть использован вариант реа-
лизации фазы завершения проекта, распро-
странённый в IT-сфере. В рамках заверше-
ния выделяется этап сопровождения. В IT 
этот этап используется преимущественно 
для закрытия вопросов заказчика по про-
дукту и его выявленным недостаткам, свя-
занным с ошибками как разработчиков, 
так и эксплуатирующей продукт стороны. 
В социальных проектах этап сопровожде-
ния может наполняться продолжающимися 
коммуникациями со стейкхолдерами, про-
воцирующими активности в отношении 
результата проекта и развитие отношений 
между стейкхолдерами. На этапе сопрово-
ждения можно делать акцент на обмен меж-
ду стейкхолдерами такими социальными 
ценностями, как признание, доверие, ува-
жение, укрепление эмоциональных связей. 
Несмотря на фактическое завершение про-
екта, стороны могут продолжать получать 
усиливающиеся во времени отсроченные 
эффекты от результатов проекта.

В рамках отчёта по проекту, форми-
руемого в качестве основного документа 
на фазе завершения, в типовом шаблоне вы-
деляется раздел «Исключения и допущения 
проекта». Здесь фиксируют ключевые угро-
зы и возможности результатов, о которых 
знает команда и которые необходимо пере-
дать в эксплуатацию. В рамках социального 
проекта в данном разделе можно зафикси-
ровать для заказчика и других сторон воз-
можные отклонения от достижения целевых 
социальных эффектов ввиду нарушения 
требований «эксплуатации» социального 
продукта. Например, применение для несо-
ответствующих благополучателей, исполь-
зование в осуждаемом обществом формате, 
изменение технологии использования.

На различных этапах жизненного цикла 
социального проекта управленческое воз-
действие должно распространяться на всех 
стейкхолдеров. Но в зависимости от требу-
емого результата каждого этапа интенсив-
ность взаимодействия может существенно 
изменяться. 

В таблице представлены результаты экс-
пертного опроса предпринимателей, имею-
щих опыт реализации ролей менеджера, ку-
ратора или заказчика социального проекта. 
Индикатором интенсивности взаимодей-
ствия со стейкхолдерами с целью управлен-
ческого воздействия было выбрано количе-
ство запланированных и незапланирован-
ных коммуникаций. Эксперты оценивали 
интенсивность по шкале «высокая, средняя, 
низкая». 
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Интенсивность управленческого воздействия на стейкхолдеров социального проекта  
на различных этапах жизненного цикла проекта, %

Группа стейкхолдеров
Этапы жизненного цикла социального проекта

Инициация Планирование Реализация Мониторинг Завершение
Заказчик 100 100 28,9 44,4 88,9
Куратор 11,1 70,4 74,1 66,7 14,8
Менеджер проекта 88,9 96,3 100 100 100
Инвесторы/доноры 100 44,4 7,4 14,8 96,3
Команда 74,1 74,1 100 96,3 100
Волонтёры 7,4 7,4 92,6 29,6 96,3
Подрядчики 14,8 85,2 37 85,2 25,9
Органы власти 74,1 14,8 11,1 11,1 74,1
Конкуренты 88,9 88,9 85,2 44,4 44,4
Благополучатели 85,2 11,1 100 14,8 66,7
Общественные организации 85,2 18,5 85,2 55,6 55,6
СМИ 70,4 25,9 70,4 7,4 63
Лидеры мнений 74,1 40,7 74,1 11,1 77,8
Эксперты 96,3 40,7 14,8 66,7 14,8

Примечание: доля экспертов, оценивших интенсивность управленческого воздействия как  
высокую. 

Полученные результаты позволяют го-
ворить о необходимости разработки регла-
ментов коммуникаций со стейкхолдерами 
социального проекта с учётом интенсивной 
нагрузки на команду на различных этапах. 
Наибольшая управленческая активность 
в управлении стейкхолдерами социального 
проекта наблюдается на фазах инициации 
и завершения. Чуть меньшей интенсивно-
стью характеризуется фаза реализации.

Выявлена особая роль конкурентов 
как стейкхолдеров социального проекта. 
С ними интенсивность взаимодействия вы-
сока на всех этапах жизненного цикла.

Конкуренты компаний, реализующих 
социальные проекты, могут быть вовле-
чены в достижение социально значимых 
целей даже в условиях их минимального 
взаимодействия в рамках операционной 
деятельности. Это является свидетельством 
активного использования преимуществ кон-
цепции соконкуренции. Концепции, позво-
ляющей, не снижая интенсивность конку-
рентной борьбы, обеспечивать возможность 
достижения непротиворечивых совместных 
целей. 

Разрабатывая регламенты коммуника-
ций социальных проектов, необходимо пе-
реосмыслить показатели качества отноше-
ний стейкхолдеров. Традиционно качество 
отношений оценивается как их прочность. 
К показателям прочности можно отнести 
степень вовлечённости в проект, доверие 

к другим стейкхолдерам, длительность 
взаимодействия стейкхолдеров с командой 
и между собой, объём усилий, направляе-
мых стейкхолдером на создание и диффу-
зию социального результата. Основным 
показателем качества отношений может 
являться удовлетворённость результатом 
проекта и уровень идентификации стейк-
холдера с созданным продуктом социально-
го проекта.

Качество отношений со стейкхолде-
рами должно нарастать от этапа к этапу 
жизненного цикла проекта. К сожалению, 
неэффективное управление стейкхолдера-
ми социального проекта может привести 
к снижению стартовых показателей каче-
ства и приводить к формированию неудов-
летворённости результатом проекта. Дан-
ная неудовлетворённость может ослабить 
весь социальный результат и привести к ис-
кажению отсроченных эффектов. Неудов-
летворенный стейкхолдер, распространяя 
во внешней среде негативную информацию 
о проекте и его участниках, автоматически 
подрывает доверие как к самой социальной 
инициативе, так и к компаниям, реализую-
щим ее в рамках проекта.

Заключение 
Понимание различий в управлении 

стейкхолдерами на различных этапах жиз-
ненного цикла социального проекта позво-
ляет чётче определить проблемную ситу-
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ацию, ее причины и последствия каждого 
из возможных способов решения, учиты-
вая сложную систему социальных отно-
шений. Наибольшую активность управ-
ляющие воздействия принимают на фазах 
инициации и завершения социального 
проекта. На этапе инициации необходимо 
идентифицировать и чётко ранжировать 
стейкхолдеров, определяя целесообраз-
ность и интенсивность воздействия на них. 
Здесь же уточняется результат и технология 
его достижения, обеспечивающая удовлет-
ворённость стейкхолдеров и успешность 
проекта. На этапах планирования, реали-
зации и мониторинга одной из основных 
особенностей управления социальными 
проектами является необходимость повы-
шать осведомлённость множества заинте-
ресованных сторон о деятельности и ста-
тусе проекта. Этап завершения должен 
реализовываться с учётом необходимости 
усиления провоцируемых проектом соци-
альных изменений и после официального 
завершения проекта. От эффективности 
управления стейкхолдерами на всех пред-
шествующих этапах, от сформированного 
качества отношений со стейкхолдерами 
будет зависеть социальный постпроектный 
результат. 

Полученные в рамках данного иссле-
дования результаты требуют дальнейшего 
развития в операционализации инструмен-
тов управления стейкхолдерами на каждом 
этапе. Операционализация этапа иници-
ации требует более точного понимания 
процедуры выбора различными стейкхол-
дерами из большого набора альтернатив 
конкретного социального проекта и сво-
ей роли в нём. Свойственное социальным 
проектам вовлечение большого числа 
стейкхолдеров «за идею» и сложность 
управления ими из-за осознания добро-
вольности требует создания сильных ин-
струментов удержания интереса на после-
дующих этапах жизненного цикла и после 
завершения проекта.
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