
В статье изучена существующая ситуация диагностики качества внутривузовского 
управления и сформулированы критерии оценки развития ключевых внутривузовских 
компетенций. Для анализа и оценки ключевых внутривузовских компетенций образова-
тельного учреждения приведён пример динамической модели, представляющей совокуп-
ность социальной, экономической, маркетинговой, управляющей и управляемой подси-
стем. На основании выделенных подсистем сформирована система количественных 
агрегированных показателей по составляющим компетентностей для высшей школы, 
характеризующих каждое направление с учётом синергетического эффекта. Примеры 
измерителей диагностики качества управления характеризуются тем, что их отбор 
обуславливается максимально возможным приближением данных показателей к реаль-
ным, действующим условиям работы современного вуза. Предложенные авторами 
основные критериальные показатели являются, как правило, инвариантными для 
любых подразделений вуза — кафедр, факультетов, представительств, филиалов.

Авторская методика оценки уровня развития ключевых компетенций опробована  
на примере представительств (филиалов) вуза как единой социально-экономической 
системы образовательного учреждения, обсуждаются перспективы её дальнейшего 
применения. 
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которые обеспечиваются соответствующим 
качеством управления в вузе. В настоящее 
время возможности оценки эффективности 
образовательной деятельности или результа-
тивности качества управления ис- пользуют-
ся вузами не полностью. Результаты образо-
вательной деятельности зачастую рассматри-

Функционирование и развитие вузов, со- 
ответствие содержания их образовательных 
услуг современным социально-экономиче-
ским условиям опираются, как известно, на 
комплексы целевых установок, объединён-
ных стратегической целью и адекватных им 
индикаторов достижения тактических целей, 
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ваются без необходимой и достаточной для её 
реализации и ранжированной по степени 
важности системы проектов социально-эко-
номического, научно-методического, техни-
ческого и организационного характера. Су- 
ществующая в вузах система формирования 
информации затрудняет оперативный анализ 
качества управления, а недостаточность си- 
стематизации информационных потоков вну-
три вузов снижает возможности рассмотре-
ния показателей внутривузовской деятельно-
сти в их взаимосвязи и взаимовлиянии.

В основе процесса принятия управленче-
ских решений, как известно, лежит оценка 
и сравнение объёма предполагаемых инве-
стиций (в широком понимании этого терми-
на) и будущих выгод от этих инвестиций. 
Поскольку сравниваемые показатели отно-
сятся к различным моментам времени, клю-
чевой проблемой здесь является проблема их 
сопоставимости. Относиться к ней можно 
по-разному, в зависимости от существующих 
объективных и субъективных условий (раз-
мера инвестиций и генерируемых поступле-
ний, горизонта прогнозирования, уровня 
квалификации аналитика), но «ускользаю-
щая» природа технологии затрудняет полу-
чение количественной оценки.

В то же время оперативное принятие уп- 
равленческих решений для решения страте-
гических и тактических задач вузов опреде-
ляет необходимость самооценки высших 
учебных заведений, то есть возрастает значе-
ние оценки результативности (эффективно-
сти) образовательной деятельности подраз-
делений вуза. Сложность определения такой 
оценки обусловлена тем, что современный 
государственный вуз представляет собой 
бюджетную организацию, являясь при этом 
участником рыночных отношений. В резуль-

тате возникает необходимость согласования 
для вузов социальных и экономических эф- 
фектов их деятельности.

Особенности системы управления обра-
зовательной деятельностью вуза известны:

· изменчивость протекающих процес-
сов, связанная с наличием человеческого 
фактора;
· инновационный характер внутривузов-
ских процессов, то есть постоянная необ-
ходимость введения новых элементов 
в систему внутреннего управления в вузе;
· прогностичность, рефлексивность 
и технологичность системы внутреннего 
управления вузом, которая, с одной сто-
роны, означает необходимость проведе-
ния её содержательного описания, фор-
мализации и выражения на языке матема-
тической логики, а с другой — разделе-
ния исследуемого процесса на систему 
последовательных взаимосвязанных про-
цедур.
Таким образом, реализация стратегии 

управления образовательным учреждением 
требует анализа помимо педагогических ре- 
зультатов и других, не менее важных показа-
телей, определяющих его место на рынке 
образовательных услуг. В числе таких пока-
зателей, как мы отмечали выше, имеет коли-
чественное значение показатель результатив-
ности работы подразделений учебного заве-
дения. Данный фактор связывает конечный 
результат работы подразделения с его пер-
спективным начальным вариантом и позво-
ляет оценить эффективность реализации 
стратегии принятых управленческих реше-
ний. Более того, изучение рынка в этом слу-
чае осуществляется в отношении разнород-
ных по своей сути факторов: изменения де- 
мографической структуры общества; учёта 
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региональных социально-экономических 
ас- пектов; сезонных условий реализации 
образовательных услуг; конъюнктурной 
обстановки в регионе; поведения потребите-
лей в отношении условий получения образо-
вания; их уровня жизни и т.п.

Методическое обеспечение оценки каче-
ства управления внутри вуза разными авто-
рами отличается не только количеством ис- 
пользуемых показателей, а и качественно 
различными подходами к данной проблеме. 
Например, сначала предлагается рассматри-
вать сумму абсолютных значений ряда фак-
тических показателей или их сравнение 
с некоторыми нормативами (или эталона-  
ми) или как сумму соотношений вектора 
значений фактических показателей с векто-
ром их корреляций и др. Затем традиционно 
для определения результативности (эффек-
тивности) работы образовательного учреж-
дения находят отношение полученных ре- 
зультатов первого этапа к использованным 
для их получения затратам. При таких допу-
щениях вопросы оценки результатов работы 
подразделений вуза, на наш взгляд являются 
дискуссионными.

Экономисты констатируют, что, к сожа-
лению, до сих пор не разработано единой 
методики оценки эффективности качества 
управления образовательным учреждением, 
как организации в целом, так и для его под-
разделений. В коммерческом секторе, где 
показателем эффективности качества управ-
ления является срок самоокупаемости инве-
стиций за счёт получаемой в результате 
деятельности прибыли, всё складывается 
нормально. В случае же социальных проек-
тов, к которым относится образовательная 
деятельность, прямого расчёта эффективно-
сти качества управления нет.

Эффект в социальной сфере не всегда 
возможно оценить в денежном эквиваленте 
из-за отсутствия чётко прописанных резуль-
татов, которые должны быть достигнуты по 
итогам реализации программ в образова-
нии. Причём зачастую результат обучения 
в денежном выражении проявляется не 
сразу, то есть конечный результат нельзя 
отнести к временному интервалу, отведён-
ному на реализацию инвестиций в образова-
тельный проект. Основной показатель, с эко- 
номической точки зрения, для социальных 
программ логично назван аналитиками не 
эффективностью, а результативностью ка- 
чества управления. Мировая практика пока-
зывает, что этот показатель наиболее досто-
верно определяется методом экспертной 
оценки. Иного способа оценки результатив-
ности качества управления системой обра-
зования на сегодняшний день просто не су- 
ществует.

Социально-экономическую результатив-
ность (эффективность) образовательной де- 
ятельности подразделений высших учебных 
заведений авторы предлагают вычислять на 
основе тестовых заданий, определяемых 
системой сбалансированных показателей 
путём обработки ответов на тестовые зада-
ния с помощью весовых коэффициентов, 
найденных методом анализа иерархий, 
с учётом синергетического эффекта от объ-
единения найденных числовых значений 
показателей.

Конструирование тестов для измерения 
каких-либо свойств (состояний) основано, 
как известно, на шкале интервалов, причём 
измеряемое свойство считается линейным 
и одномерным, а распределение совокупно-
сти людей, оценивающих данные свойства, 
описывается кривой нормального распреде-
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ления. Отметим, что сконструированный тест 
должен быть конвергентно-дивергентным, 
прогностичным, содержательным и кон-
структивным для обеспечения валидности 
и надёжности, то есть на его результаты дол-
жно влиять лишь измеряемое свойство.

В этом случае результаты выполнения 
разных заданий теста, оценивающих какое-
либо свойство или результат, получим, сум-
мируя значения показателей, характеризую-
щих задание теста с учётом значений их 
весовых коэффициентов:

i
i
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N
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∑

=

=
                                        

(1)

где Xi — значение i-го оцениваемого показа-
теля, Wi — весовой коэффициент i-го показа-
теля, N — число показателей определяющих 
результат Y.

С теоретической точки зрения, для уста-
новления валидности теста и отдельных его 
заданий необходимо использовать какой-
либо формализованный с математической 
точки зрения метод, позволяющий выявлять 
латентные свойства и вычислять значение 
«факторных нагрузок» (коэффициентов 
детерминации свойств тех или иных пове-
денческих признаков) и определять меру 
влияния каждого латентного свойства на 
результаты тестирования.

Построение теста для определения значе-
ний Xi проводится на основе теоретически 
обоснованных предположений и хорошем 
понимании того, что надо измерить, кали-
бровки заданий, при их оптимальном числе 
и высокой корреляцией задание — итоговый 
балл, что повышает надёжность теста и сни-
жает стандартную ошибку измерения. Кроме 
того, при построении теста требуется подо-
брать необходимую его сложность, для того, 

чтобы учесть факторы всех уровней оцени-
вания, что позволит наиболее адекватным 
образом оценивать именно ту группу факто-
ров, для которой он предназначен.

Зачастую дискуссионными результирую-
щие значения Y становятся в силу того, что:

1) числовые значения показателей Xi бе- 
рутся в значениях абсолютных цифр, то есть 
показателям разных групп присваивается 
разное по абсолютным значениям число бал-
лов, следовательно, происходит суммирова-
ние «коров» и «коз». Первые и вторые дают 
молоко, мясо и имеют рога. Однако пер-
вые — крупный рогатый скот, а вторые — 
мелкий рогатый скот, поэтому и качествен-
ные показатели, характеризующие их, раз-
личны — неодинаковые объёмы надоев и ка- 
чество рогов, разное по вкусовым показате-
лям мясо и т.д.;

2) весовые коэффициенты Wi берутся 
равными единице или устанавливаются ав- 
торитарно, причём без учёта эффекта синер-
гии от объединения показателей в единый 
тест.

На наш взгляд, расчётная формула (1), 
с учётом сказанного должна иметь следую-
щий, более логичный вид:
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где X — вектор значений нормированных 
показателей в баллах, W — вектор весовых 
коэффициентов, M — вектор мультипликато-
ров синергии, L — число мультипликаторов 
синергии, N — число показателей определя-
ющих результативность Y.

Рассмотрим процесс нахождения значе-
ний Mj, Wji, Xi для искомых векторов M, W 
и X. С этой целью нами обосновывается ряд 
гипотез, на основании которых были опреде-
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лены и выбраны те из показателей, которые 
наиболее эффективно в информационном 
плане характеризуют качество управления 
подразделениями вуза.

Подчеркнём, что все методологии иссле-
дований социально-экономических систем 
расположены на границе между субъектив-
ной, неоднозначной, расплывчатой информа-
цией и применяемыми чёткими, жёсткими 
методами обработки. В результате требуется 
соответствующий язык для перевода изу-
чаемых социально-экономических проблем 
в приемлемый для используемых методов 
обработки информации вид. Роль подобного 
языка выполняют различные иерархические 
структуры.

Метод анализа иерархий (МАИ) является 
системной процедурой для иерархического 
представления элементов, определяющих 
суть исследуемой проблемы. Метод состоит 
в декомпозиции проблемы на более простые 
составляющие части и дальнейшей обработ-
ке последовательности суждений лица, при-
нимающего решения по парным сравнениям. 
В результате может быть выражена относи-
тельная степень (интенсивность) взаимодей-
ствия элементов в иерархии. Эти суждения 
затем выражаются численно. МАИ включает 

в себя процедуры синтеза множественных 
суждений, получения приоритетности крите-
риев и нахождения альтернативных ре- 
шений.

Такой подход к решению проблемы выбо-
ра исходит из естественной способности 
людей думать логически и творчески, опре-
делять события и устанавливать отношения 
между ними. Таким образом, в МАИ основ-
ная цель исследования и все факторы, в той 
или иной степени, влияющие на достижение 
цели, распределяются по уровням в зависи-
мости от степени и характера влияния.

На нулевом уровне иерархии всегда на- 
ходится одна вершина — цель проводимо-  
го исследования (рис. 1). Первый уровень 
иерархии составляют факторы, непосред-
ственно влияющие на достижение цели; они 
представляются в строящейся иерархии вер-
шинами, соединёнными с вершиной 0-го 
уровня. Второй уровень могут составлять 
факторы, от которых зависят вершины 1-го 
уровня и т.д. Этот процесс построения иерар-
хии продолжается до тех, пока в иерархию 
не включены все основные факторы или хотя 
бы для одного из факторов последнего уров-
ня невозможно непосредственно получить 
необходимую информацию.

Рис. 1. Схема логического анализа

Цель исследования

Критерий 1

Критерий 2, 1

Эксперт 1

Критерий N

Критерий 2, М

Эксперт К

Критерий 2

Критерий 2, 2

Эксперт 2



116
ТЕХНОЛОГИЯ И ПРАКТИКА ОБУЧЕНИЯ

По окончании построения иерархии для 
каждой материнской вершины экспертами 
проводится оценка весовых коэффициентов, 
определяющих степень её зависимости от 
влияющих на неё вершин более низкого 

уровня. При этом обычно используют, напри-
мер, метод попарных сравнений, для которо-
го Т. Саати была разработана шкала относи-
тельной важности субъективных парных 
сравнений (табл.1).

Интенсивность
относительной

важности
Определение Объяснение

0 Несравнимы Эксперт затрудняется в сравнении
1 Равная важность Равный вклад двух видов деятельности в цель

3 Умеренное превосходство
одного над другим

Опыт и суждения дают лёгкое превосходство одному 
виду деятельности над другим

5 Существенное или сильное
превосходство

Опыт и суждения дают сильное превосходство одному 
виду деятельности над другим

7 Значительное 
превосходство

Одному из видов деятельности даётся настолько 
сильное превосходство, что оно становится 
практически значительным

9 Очень сильное 
превосходство

Очевидность превосходства одного вида деятельности 
над другим подтверждается наиболее сильно

2,4,6,8
Промежуточные решения 
между двумя соседними
суждениями

Применяются в компромиссном случае

Обратные 
величины 

приведённых 
выше чисел

Если при сравнении одного вида деятельности с другим получено одно из 
вышеуказанных чисел (например, 3), то при сравнении второго вида деятельности
с первым получим обратную величину (т.е. 1/3)

Таблица 1

Выбор шкалы определялся следующими 
требованиями:

а) шкала должна давать возможность 
улавливать разницу в чувствах людей, 
когда они проводят сравнения, различать 
как можно больше оттенков чувств, кото-
рые имеют люди;
б) эксперт должен быть уверенным во 
всех градациях своих суждений одновре-
менно.
Как показано в многочисленных работах, 

сравнение этой шкалы с другими известны-
ми шкалами, предложенными разными авто-

рами, лучше всего учитывает человеческий 
фактор.

Система попарных сравнений приводит 
к результату, который может быть представ-
лен в виде обратно симметричной матрицы. 
Элементом a(i,j) матрицы является интенсив-
ность проявления элемента иерархии i отно-
сительно элемента иерархии j, оцениваемая 
по шкале интенсивности от 1 до 9. Если при 
сравнении одного фактора i с другим j полу-
чено a(i,j) = b, то при сравнении второго 
фактора с первым a(j,i) =1/b. Как показывает 
опыт, при проведении попарных сравнений, 
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например элементов А и Б, ставятся в основ-
ном следующие вопросы: какой из них важ-
нее или оказывает большее воздействие? 
Какой из них более вероятен? Какой из них 
предпочтительнее?

Место каждого объекта в иерархии опре-
деляется оценкой соответствующего ему 
компонента собственного вектора матрицы 
приоритетов, нормализованного к единице. 
Процедура определения собственных векто-
ров матрицы приоритетов и её компонентов 
поддаётся приближению с помощью вычис-
ления средней геометрической:

ij

n

i

n

j

n

n

j

iji ∑∏∏
= ==

=
1 11

a/a  W
                          

(3)

Приоритеты синтезируются, начиная со 
второго уровня вниз. Локальные приорите-
ты умножают на приоритет соответствую-
щего критерия вышестоящего уровня и сум-
мируют по каждому элементу в соответ-
ствии с критериями, на которые он воздей-
ствует.

Весьма полезным побочным продуктом 
теории является так называемый индекс 

согласованности (ИС), отражающий степень 
нарушения согласованности. Взяв ИС в со- 
вокупности с матрицей попарных сравне-
ний, имеем меру оценки степени отклоне-
ния от согласованности. Такие отклонения 
не должны превышать установленных пре-
делов:

1-
-ИС max

n
nλ=

                           
(4)
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(5)

Разделив ИС на число, соответствующее 
случайной согласованности матрицы того 
же порядка, получим отношение согласо-
ванности (ОС). Ниже даны средние согласо-
ванности для случайных матриц разного 
порядка. Приемлемыми являются значения 
ОС < 10%, в некоторых случа ях допускает-
ся ОС до 20%, но не более — в противном 
случае суждения нуждаются в проверке 
(табл. 2).

Размер матрицы 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Случайная согласован-
ность 0 0 0.58 0.9 1.12 1.24 1.32 1.41 1.45 1.49

Таблица 2

Построение матрицы попарных сравне-
ний при определении результативности каче-
ства управления внутривузовскими подраз-
делениями начнём с декомпозиции пробле-
мы по двухуровневой схеме, что позволит 
структурировать общую проблему, разбив её 
на обозримые составные части.

В качестве сравниваемых критериев на 
первом уровне иерархии используем общие 
для всех вузов показатели работы, руковод-

ствуясь принципами системы сбалансиро-
ванных показателей (ССП), которую сформу-
лировали и формализовали профессор Гар-
вардского университета Р. Кэплен (Robert Kap- 
lan) и консультант по вопросам управления 
Д. Нортон (David Norton).

Они доказали, что традиционные финан-
совые учётные показатели, такие как окупае-
мость вложений и период окупаемости, дава-
ли незаконченную и устаревшую картину 
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результатов деятельности бизнеса, которая 
мешала созданию долгосрочной пользы для 
бизнеса. Выявив слабые места и неопреде-
лённости в предшествующих управленче-
ских подходах, в своей новой методике авто-
ры предложили чёткое описание того, что 
нужно измерять, чтобы сбалансировать 
финансовую деятельность компании.

ССП — это система управления (а не 
просто система измерения), которая позволя-
ет организации чётко сформулировать планы 
на будущее и стратегию и воплотить их 
в реальные действия. Она обеспечивает об- 
ратную связь между внутренними бизнес-
процессами и внешними показателями, не- 
обходимую для повышения стратегической 
эффективности и достижения результатов. 
При полном внедрении ССП преобразуют 
стратегическое планирование из теоретиче-
ского упражнения в ключевую деятельность 
предприятия.

В современной экономике топ-менедже-
рам для эффективного управления зачастую 
важно сосредоточиться на ограниченном 
числе ключевых для бизнеса вопросов. Это 
практически невозможно сделать при отсут-
ствии в организации формализованной си- 
стемы, отслеживающей основные показате-
ли деятельности и позволяющей на базе этой 
информации влиять на происходящее в орга-
низации. В вузе должна быть реализована 
одна из наиболее совершенных из таких 
систем — управление результатами на осно-
ве ключевых показателей результативности 
качества управления. Единый набор фактов 
и информации, генерируемый этой систе-
мой, делает процесс управления результата-
ми предметным и объективным, значительно 
повышая тем самым качество управления об- 
разовательным процессом в целом.

В условиях резких изменений маркетин-
говой обстановки современного рынка обра-
зовательных услуг, когда фактические пока-
затели объёмов образовательных услуг не 
растут должным образом, необходимо взгля-
нуть на них с новой точки зрения. В качестве 
возможных критериев могут быть приняты 
следующие:

1. Анализ динамики объёмов образова-
тельных услуг в целом, за последние несколь-
ко лет и степени вклада его отдельных эле-
ментов (по подразделениям учреждения, по 
факультетам, по специальностям, по группам 
потребителей) или выявление тех моментов, 
на которые особо следует обратить внимание 
при управлении процессом реализации пла-
нируемых объёмов образовательных услуг.

2. Анализ с рассмотрением взаимосвя-   
зи причинных факторов (строится гипотеза 
о том, что существует причинно-следствен-
ная связь между фактическими показателями 
и конкретным фактором, после чего проис-
ходит практическая оценка гипотез, рассма-
триваются не только предметные факторы, 
но и абстрактные критерии типа «восприим-
чивость» или «система ценностей»).

Например, при проведении анализа ре- 
зультативности работы представительств 
(филиалов) вуза нами были использованы 
следующие показатели 1 уровня иерархии 
в качестве критериев оценки качества управ-
ления:

· учебная работа (товарная политика 
представительства);
· перспектива потребителя (маркетинго-
вая политика представительства);
· организационная работа (коммуника-
ционная политика представительства);
· финансовая составляющая (ценовая 
политика представительства);
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· контингент (сбытовая политика пред-
ставительства).
В этом случае, на основе метода анализа 

иерархий, может быть получена следующая 
матрица попарных сравнений этих критери-
ев и следующие нормализованные оценки 
вектора приоритета каждого из этих крите-
риев (табл. 3). Числовые значения сравнений 
критериев, приведённые в таблице 3 — 
результат усреднения мнений нескольких 
экспертов из числа сотрудников образова-
тельного учреждения,

На следующем этапе проводится деком-
позиция каждого из этих показателей, напри-
мер по следующим критериям:

Контингент — динамика контингента за 3 
года, динамика отсева за 3 года, средний про-
цент дипломников за 3 года, средний про-
цент дипломов с защитой на «отлично» за 3 
года, выполнение контрольных цифр приёма 
за 3 года.

Финансовая составляющая — сальдо 
сметы расходов за 3 года, динамика внебюд-
жета за 3 года, выполнение сметы за 3 года на 
середину учебного года, федеральное бюд-
жетирование представительства, выполне-

ние срока утверждения сметы расходов на 
текущий учебный год.

Организационная работа — наличие 
договоров с администрацией муниципаль-
ных образований и предприятиями, приме-
нение дистанционных образовательных тех-
нологий, аренда помещений, участие в меро-
приятиях вуза, работа с документооборотом, 
соответствие стандарту качества ISO 9000–
2001.

Перспектива потребителя — конкурен-
тоспособность на муниципальном уровне, 
информационное обеспечение представи-
тельства, участие в ярмарках учебных и ра- 
бочих мест (муниципальных, региональных, 
всероссийских), количество специальностей 
по всем типам обучения, организация сес-
сии.

Учебная работа — коэффициент абсенте-
изма (число часов срывов занятий), наличие 
подготовительного отделения и подготови-
тельных курсов, профклассы, малый уни-
верситет, повышение квалификации, орга-
низация вступительных экзаменов, самоо-
ценка представительства (филиала) работы 
за 3 года.

Таблица 3
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приоритета

Учебная работа 1 1/3 1/5 1/8 1/9 0,03076
Перспектива потребителя 3 1 1/3 1/7 1/8 0,05560
Организационная работа 5 3 1 1/4 1/6 0,11321
Финансовая составляющая 8 7 4 1 1/2 0,31956
Контингент 9 8 6 2 1 0,48086

Отношение согласованности (ОС) = 4,90%
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Построив соответствующие матрицы 
сравнений для критериев 2 уровня иерархии, 
вычислим аналогично изложенному выше 
нормализованные значения критериев 2 
уровня иерархии. Умножая полученные нор-
мализованные значения критериев 2 уровня 
иерархии на соответствующие нормализо-
ванные значения критериев 1 уровня иерар-
хии, найдём вектор приведённых нормализо-
ванных оценок для каждого из параметров, 
выбранных экспертами для оценки результа-
тивности работы представительств (филиа-
лов) Wji.

Нахождение значений вектора мульти-
пликаторов синергетического эффекта M, 
полученных от объединения критериев в 
ключевые компетенции высшего учебного 
заведения, формализуем на основе метода 
аналогий. В науке под эффектом синергии, 
как известно, понимают согласованное, вза-
имно усиливающее действие двух или 
нескольких подсистем, увеличивающее упо-
рядоченность (уменьшающее энтропию) 
системы в целом, в результате чего единая 
система производит больший эффект, неже-
ли её подсистемы в отдельности. Построим 
феноменологическую модель, которая, воз-
можно, и не вскрывает внутреннего механиз-
ма явления синергии взаимодействия крите-
риев, характеризующих качество управления 
внутривузовскими подразделениями, но 
позволяет сделать предсказания для расчёта 
эффектов синергии хотя бы для критериев 1 
уровня иерархии.

Модель слияния критериев этого уровня 
построим на аналогии: в физике известен 
эффект, когда слияние капель жидкости при-
водит к высвобождению потенциальной 
энергии, связанной с поверхностным натя-
жением. Известно, что сложные физические 

системы стремятся к состоянию, в котором 
потенциальная энергия системы минималь-
на. Например, две капли, слившиеся воеди-
но, имеют меньшую потенциальную энер-
гию, следовательно, это состояние энергети-
чески более выгодное, чем система из двух 
капель. Высвобождаемая энергия при слия-
нии переходит в другие виды, в частности, 
для рассматриваемого случая она может 
переходить просто в тепло — образовавшая-
ся капля нагревается. Таким образом, изме-
нение геометрии системы приводит к пере-
распределению энергии: возрастает внутрен-
няя энергия (капля теплеет), а её потенци-
альная энергия уменьшается. Заметим, что 
в данном случае имеет место именно синер-
гия в самом прямом смысле слова.

Сделаем базовое предположение: резуль-
тативность качества управления подразделе-
ниями вуза является эквивалентом внутрен-
ней энергии, а высвобождаемая потенциаль-
ная энергия связана со значимостью (количе-
ственной величиной) критериев качества 
управления подразделений внутри вуза, зна-
чения которых при слиянии переходят во 
внутреннюю энергию; то есть увеличивается 
значение результативности качества управ-
ления в целом.

В соответствии с нашей гипотезой потен-
циал результативности качества управления, 
связанный с размером (значимостью) показа-
телей 1-го уровня иерархии, переходит в ре- 
зультативность качества объединённых 
групп показателей. Тогда для весового коэф-
фициента результативности качества управ-
ления двух показателей (как для двух одина-
ковых капель) получим соотношение:
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То есть мультипликатор или значение 

весового коэффициента объединения двух 
равнозначных критериев 1-го уровня иерар-
хии будет больше суммы просто значений 
весовых коэффициентов этих критериев 1-го 
уровня в 1, 26 раза.

В соответствии с описанной процедурой 
может быть вычислен эффект синергии сли-
яния трёх равнозначных критериев 1-го 
уровня иерархии:
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То есть мультипликатор или значение 
весового коэффициента объединения трёх 
равнозначных критериев 1-го уровня иерар-
хии будет больше суммы просто значений 
весовых коэффициентов этих критериев 1-го 
уровня в 1, 445 раза.

Легко получить и более общую формулу, 
учитывающую слияние двух разнозначных 
критериев 1-го уровня иерархии по аналогии 
слияния двух капель с размерами:

R1 = R0;  R2 = k * R0.
Тогда получим следующий мультиплика-

тор для двух разного размера капель или 
двух разнозначных критериев:
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Это удивительный и нетривиальный 
факт. Формулы (6–8), хотя и основаны на 
аналогии, нами, по сути, постулируются, 
однако позволяют рассчитывать ожидаемую 
величину весового коэффициента объедине-
ния двух (или трёх) критериев в одну группу, 
если известны величины объединяющихся 
критериев.

Исследуя необходимость введения муль-
типликаторов синергии, авторами рассмо-

трены два подхода. В первом подходе, при-
мем значения критериев важности первых 
трёх показателей 1 уровня иерархии (учеб-
ная работа, перспектива потребителя и орга-
низационная работа) практически с равной 
важностью; тогда значения мультипликатора 
синергии для этих показателей из формулы 
(7) составляет  54

1
5

1
4  WM   M +==  = 1,445. Два 

остальных критерия (финансовая составляю-
щая и контингент), считая практически рав-
ными, позволяют рассчитать из формулы (6) 
мультипликатор синергии, равный 

 54
1
5

1
4  WM   M +==  = 1,26. Расчёт мультипли-

катора синергии от объединения этих двух 
блоков — W1+2+3  и W4+5  — общего значения 
результативности качества управления не 
изменит, поэтому его учитывать не будем.

Во втором подходе замечаем, что значе-
ния критериев важности двух показателей 1 
уровня иерархии (перспектива потребителя 
и организационная работа) практически 
имеют равную важность, следовательно, зна-
чения мультипликатора синергии для них, 
составляет M1 = W2+3 = 1,26 (см. формулу 
(6)). Финансовая составляющая и контин-
гент, критерии которых также практически 
равны, как мы указывали в первом подходе, 
дают значения мультипликатора синергии  
M1 = W4+5 = 1,26. Расчёт мультипликатора 
синергии от объединения этих двух блоков 
из формулы (8) для величины k = 2,83 даёт 
величину, равную W2+3+4+5 = 1,093. 
Следовательно, значения мультипликаторов 
синергии 2

1M  = 1, а 2
5

2
4

2
3

2
2 MMMM ===  = 

= 1,26*1,093 = 1,377. Расчёт мультипликато-
ра синергии от объединения в этом случае 
трёх блоков — W1, W2+3  и W4+5 ― общего 
значения результативности качества управ-
ления не изменит, поэтому его учитывать не 
будем.
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Оценивание каждого из показателей Xi 
теста авторы предлагают проводить на осно-
ве шкалы со значением максимум в 20 бал-
лов, которая ранжируется на 3 или 4 значе-
ния (ранжировка, более чем на 4 подкласса 
20-бальной шкалы вряд ли целесообразна, 
если все расчёты ведутся с 4-значащими 
цифрами). И для каждого критерия 1-го 
уровня иерархии при его разбиении на кри-
терии 2-го уровня обязательно вводятся кри-
терии «регрессии» или «консервативности» 
(абсолютные значения баллов этих крите-
риев имеют отрицательное значение — 
см. табл. 4), что отвечает необходимым усло-
виям рыночных отношений.

Имея на руках данные на основе запол-
ненных тестов каждым из исследуемых под-
разделений вуза, произведём вычисления X 
(вектор значений нормированных показате-
лей в баллах), W (вектор весовых коэффици-
ентов) и M (вектор мультипликаторов синер-
гии) и определим результативность Y.

Предложенная выше методика была 
использована при определении результатив-
ности качества управления представитель-
ствами и филиалами Северо-Западного госу-
дарственного заочного технического универ-
ситета, с целью повышения эффективности 
их работы, и представлена в табл. 4. В пер-
вой колонке, приведены результаты расчёта 
результативности качества управления по 
формуле (1), при значениях весовых коэффи-
циентов Wji = 1 (т.е. только при бальной 
ранжировке показателей теста). Во второй 
колонке — результаты по формуле (2), с учё-
том значений весовых коэффициентов Wji, 
найденных методом анализа иерархий без 
учёта значений мультипликаторов синергии 
(т.е. при значениях Mj = 1). На примере двух 
следующих колонок показана целесообраз-

ность введения мультипликаторов синергии 
и приведены результаты расчёта результа-
тивности качества управления по формуле 
(2) с учётом значений весовых коэффициен-
тов Wji, найденных методом анализа иерар-
хий и двух процедур вычисления мультипли-
каторов синергии Mj.

Отметим, что необходимость разработки 
предложенного в данной работе подхода 
была спровоцирована результатом определе-
ния качества управления при расчёте по 
формуле (1) при Wji = 1, то есть только при 
бальной ранжировке показателей теста 
(см. первую колонку для разных подразделе-
ний). Представительство в г. Колпино, опере-
жая представительство в г. Кингисепп по 
большинству показателей качества управле-
ния при бальной ранжировке, дало худший 
суммарный результат. Возникшее противо-
речие легко объяснимо. Как мы указывали 
выше, это возможно, если вы складываете 
вместе «коров» и «коз». Введение весовых 
коэффициентов (значения второй колонки) 
описало и подтвердило объективно сущест-
вующую ситуацию.

Введение мультипликаторов синергии 
только подчеркнуло этот результат. Наи-
большее различие в значениях результатив-
ности качества управления было получено 
при втором подходе к расчёту мультиплика-
торов синергии (значения четвёртой колон-
ки), что позволяет предложить именно 
его использование для практических рас-
чётов.

Перечень основных показателей резуль-
тативности подразделений вуза, описанный 
выше, остаётся открытым для уточнений и 
дополнений и не исключает при определе-
нии результативности применения других 
известных методов, например, методов «ди- 
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версионного» анализа или нечёткой логики, 
или БКГ матриц и других подходов. На феде-
ральном, региональном и внутривузовском 
уровнях могут дополнительно предусматри-
ваться и другие показатели диагностики 
качества управления, учитывающие специ-
фику региона, вуза и другие объективные 
факторы. Каждый из таких показателей дол-
жен взаимно дополнять друг друга, а вместе 
они должны представлять собою систему 
основных точно измеряемых и взаимосвя-
занных показателей.

Предлагаемый авторами подход оценки 
развития ключевых компетенций социально-
экономической системы высшего професси-
онального  образовательного учреждения 
позволяет, по сравнению с известными мето-
диками, более полно и логически завершён-
но оценить конкурентоспособность подраз-
делений вуза и способствует формированию 
комплексного подхода к разработке не только 
концепции стратегии развития, но и форми-
рованию эффективной внутренней политики 
образовательного учреждения.




